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Kapitel 1: Einleitung 
Die Internationalisierung von Unternehmen bildet sowohl in der wirtschaftswissenschaftli-
chen Theorie als auch in der betrieblichen Praxis eine zunehmend „kritische“ Erfolgsdetermi-
nante.1 Meistens konzentriert sich die Betrachtung jedoch, oftmals implizit, auf Sachgüter 
produzierende Industrieunternehmen. Zu Unrecht:2 Dienstleistungen lassen sich, gerade auch 
in einem internationalen Kontext, als „große Hoffnungsträger“3 sehen. Insbesondere wird da-
rauf hingewiesen, dass sich, aufgrund der Höherentwicklung menschlicher Lebensweisen so-
wie (wirtschaftlicher) Umfeldveränderungen, zentrale wirtschaftliche Probleme reduzieren 
lassen. Beispielsweise wird argumentiert, dass die Nachfrage nach Dienstleistungen Probleme 
wie Arbeitslosigkeit oder die Integration von Frauen in das Erwerbsleben verringert.4 Eine 
grenzüberschreitende Betrachtung, in einer sich zunehmend „globalisierenden“ Welt,5 er-
scheint nur folgerichtig: 
 Auf einer volkswirtschaftlichen Betrachtungsebene lässt sich einerseits eine zuneh-
mende Bedeutung von Dienstleistungen innerhalb einer Volkswirtschaft beobachten. 
Andererseits steigt auch die Bedeutung von Dienstleistungen zwischen verschiedenen 
Volkswirtschaften, und induziert damit eine zunehmende Internationalisierung von 
Dienstleistungsunternehmen. Hierbei fällt beispielsweise auf, dass sich die (wirt-
schaftspolitischen) Rahmenbedingungen verändert haben und weiter verändern wer-
den. Speziell die Liberalisierungs- und Deregulierungstendenzen bilden für Dienstleis-
tungsunternehmen Chancen und zugleich Risiken.6 
 Auf der Ebene einzelner Dienstleistungsbranchen lassen sich Industrien identifizieren, 
welche als internationale Industrien charakterisierbar sind. Gleichzeitig existieren aber 
auch viele Dienstleistungsindustrien, die lediglich rein national begrenzt sind.7 Be-
stimmte Charakteristika von Dienstleistungen scheinen hierfür (mit-) verantwortlich 
zu sein. Kann eine Internationalisierung (ganzer Industrien) deshalb zu einer strategi-
                                                          
1 Vgl. einleitend beispielsweise Knyphausen-Aufseß (Hrsg.) (2000); Gomes/Ramaswamy (1999); Macharzi-
na/Oesterle (1997); Rall (1988). 
2 Vgl. beispielsweise Bruhn (2005), Einleitungsartikel zu dem Sammelband von Bruhn/Stauss (Hrsg.) (2005) mit 
der Thematik „Internationalisierung von Dienstleistungen“. 
3 In Anspielung auf die „Basismonographie“ von Fourastie (1954). 
4 Vgl. beispielsweise Corsten (1997), S. 2-4; Häußermann/Siebel (1995), insbesondere Kapitel 2, 3 und 7, S. 27-
66, 115-133 (als Überblick und Ausblick, aus einem deutschen Blickwinkel); Kapitel 9, S. 171-186 (aus dem 
Blickwinkel der Integration der Frauen in die Gesellschaft). 
5 Dies bedeutet, dass die Welt sich als ein einheitlicher Markt interpretieren lässt. Jedoch erweist sich diese An-
nahme als starke Vereinfachung und wird im Laufe der Argumentation relativiert. 
6 Im weiteren Verlauf der Arbeit wird auch noch die Argumentation, dass international operierende Unterneh-
men eine zunehmende Internationalisierung induzieren oder verstärken, d.h. die umgekehrte Kausalität, explizit 
thematisiert. 
7 Vgl. beispielsweise Mößlang (1995), Kapitel 2.2., S. 46-89. 
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schen Option oder sogar Notwendigkeit einzelner Dienstleistungsunternehmen wer-
den? Induziert das Merkmal „Zugehörigkeit zu einer Industrie“ internationale 
Markteintrittsstrategien oder existiert hierfür vielmehr eine Kausalität bestimmter 
Dienstleistungsmerkmale? 
 Die letzte Aggregationsebene bildet das Unternehmen selbst. Hier existieren einerseits 
international, multinational, global, transnational oder metanational operierende 
Dienstleistungsunternehmen.8 Andererseits existieren gleichzeitig lediglich national 
operierende Dienstleistungsunternehmen - innerhalb der gleichen Branche und im 
gleichen Land. Viele Dienstleistungsunternehmen erwarten durch eine Internationali-
sierungsstrategie und einen internationalen Markteintritt in fremde Länder, speziell 
vor dem Hintergrund der veränderten Umfeldbedingungen, zusätzliche Impulse für die 
Erreichung ihrer (Unternehmens-) Ziele. Explizit seien folgende Aspekte angeführt: 
Ressourcenzugang, insbesondere „billige Arbeitskräfte“ und „Know-how“; Verbesse-
rung der Wirtschaftlichkeit, beispielsweise aufgrund von Größenvorteilen; Absatz- 
und Gewinnmöglichkeiten, speziell basierend auf dem „Nachfolgemotiv“ existieren-
der (heimischer) Kunden ins Ausland oder der Partizipation wachsender Märkte im 
Ausland.9 Doch nicht immer werden die verfolgten Zielsetzungen erreicht. Dies kann 
(auch) bedeuten, dass Dienstleistungsunternehmen ineffiziente bzw. suboptimale In-
ternationalisierungs- oder internationale Markteintrittsstrategien gewählt haben. 
 
Dies wirft somit zwei zentrale Fragen auf: Warum agieren einige Dienstleistungsunternehmen 
lediglich national begrenzt, während andere international operieren? Welche Merkmale von 
Dienstleistungsunternehmen lassen sich dafür anführen, dass sich (beobachtbare) internationa-
le Markteintrittsstrategien als suboptimal erweisen (können)? 
 
Die Betrachtung von „reinen Dienstleistungsunternehmen“ muss hier insoweit erweitert wer-
den, als auch Sachgüter produzierende Unternehmen in (ergänzenden) Dienstleistungen eine 
potenzielle Option zur Verbesserung ihrer (internationalen) Wettbewerbs- und Zukunftsfähig-
keit sehen:10 Das Absatzobjekt stellt sich hierbei als eine Kombination von (materiellen) Pro-
dukten und (immateriellen) Dienstleistungen dar, im Sinne von „Leistungs- bzw. Problemlö-
                                                          
8 Vgl. zur Begrifflichkeit Kapitel 2.1.3.1.1. 
9 Vgl. beispielsweise Gaedeke (1973), S. 62 f. – als sehr frühe Studie. 
10 Vgl. beispielsweise Burr/Stephan (2007); Belz (2000). 
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sungs-Bündeln“ oder produktbegleitenden Dienstleistungen.11,12 Mittlerweile muss man für 
viele Sachgüter produzierende Unternehmen sogar konstatieren, dass diese nur mit Hilfe von 
Dienstleistungen markt- und wettbewerbsfähig sind: Bei zunehmend identischen, damit aus-
tauschbaren „Kernprodukten“, homogenen Grundprodukten in gesättigten Märkten, sowie zu-
nehmend komplexen Produkten und Prozessen gewinnen (ergänzende) Dienstleistungen an 
Bedeutung.13,14 Das Ziel besteht hierbei in einer bewussten Differenzierung gegenüber Kon-
kurrenten sowie dem Ziel, sich einer unmittelbaren Vergleichbarkeit der Absatzgüter zu ent-
ziehen.15 
Diese Dienstleistungsorientierung, welche auch im Sinne des Aufbaus neuer bzw. zusätzlicher 
Geschäftsfelder oder Wertschöpfungsaktivitäten charakterisierbar ist, lässt sich als unterneh-
merische (Innovations-) Strategie, im Sinne von Schumpeter,16 interpretieren. Die Sicherung 
des „Erfolges“ bzw. der Erreichung der Unternehmensziele, gerade eines Industriegüter pro-
duzierenden Unternehmens, hängt deshalb häufig stark von Dienstleistungen ab.17,18 Selbst 
landwirtschaftliche Güter sind häufig erst aufgrund von Dienstleistungen marktfähig.19 
 
Betrachtet man des Weiteren viele einst Sachgüter produzierende Unternehmen, stellt man 
nicht selten einen Wandel zum Dienstleistungsunternehmen im Zeitablauf fest. Stellvertretend 
sei hier das (Stahl-) Unternehmen „Mannesmann“ genannt, welches zunehmend Mobilfunk 
Dienstleistungen anbot und mittlerweile (überwiegend) in dem Unternehmen „Vodafone“ in-
tegriert worden ist. 
 
So verwundert es nicht, dass die wissenschaftliche Disziplin „Internationales Management“ 
(international business) den Fokus von Sachgüter produzierenden Unternehmen, insbesondere 
                                                          
11 Vgl. Engelhardt/Kleinaltenkamp/Reckenfelderbäumer (1993); Kotler/Bliemel (1993), S. 720-723, 744-753; 
sowie ergänzend und vertiefend Tillmann/Simon (2008), insbesondere unter dem Aspekt der Preisbündelung von 
Investitionsgütern. 
12 Häufig wird hierbei der Begriff des „hybriden Produktes“ verwendet. Vgl. beispielsweise Böhmann/Krcmar 
(2007), S. 241-247 (sowie die dort angegebene Literatur); Spath/Demuß (2003), S. 468-478. 
13 Vgl. beispielsweise Lovelock (1996), Kapitel 8, S. 337-360; Meyer (1985) (Eine auch heute noch sinnvolle, 
grundlegende und systematisierende Betrachtung mit klarer Gestaltungsorientierung.). 
14 Vgl. zu verschiedenen Ebenen von Produkten beispielsweise Kotler/Bliemel (1999), S. 670-672. 
15 Horovitz/Panak postulieren eine Standardisierung des Produktes und eine gleichzeitige Individualisierung 
durch Dienstleistungen. Vgl. Horovitz/Panak (1993), Kapitel 4, S. 107-144. 
16 Vgl. Schumpeter (1912), Kapitel 2, S. 103-198, insbesondere S. 170-180 zu Begriff und Funktion des Unter-
nehmers. 
17 Vgl. Homburg/Fassnacht/Günther (2002). 
18 Vgl. vertiefend zu der Thematik „industrieller Dienstleistungen“ Luczak/Winkelmann/Hoeck (2005); sowie 
ergänzend Simon (1993) (als Einführungsartikel des Sammelbandes Simon (Hrsg.) (1993)) in Kombination mit 
Gruhler (1993), insbesondere S. 31-40 (unter dem Gesichtspunkt der Externalisierung); Henkel (1993). 
Einen Spezialfall stellt hierbei das Anlagengeschäft dar. Vgl. hierzu Backhaus/Weiber (1993); Pierer (1993). 
19 Vgl. Lehmann (1993), S. 1. 
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in den 70’er Jahren,20 auf Aspekte der „Wertschöpfung von Unternehmen“ ergänzt und erwei-
tert hat: Wichtige thematische Gesichtspunkte bilden hierbei z.B. die Nutzung und Übertra-
gung von Ressourcen, beispielsweise von „Wissen“. Diese Ergänzung und Erweiterung bein-
haltet und entspricht aber eher der Orientierung an Dienstleistungsunternehmen und deren 
Merkmalen – der hier thematisierten Problemstellung einer expliziten Abbildung von (be-
stimmten und charakteristischen) Merkmalen von Dienstleistungen. 
 
Dieser eher theoretischen Betrachtungsweise ist die empirische Bedeutung an die Seite zu 
stellen. In den letzten Jahren expandierten Dienstleistungen, speziell auch im internationalen 
Kontext, stark.21 Man spricht häufig von einer (zunehmenden) „Tertiärisierung der Wirt-
schaft“. Dienstleistungen werden zu einem integralen Bestandteil jeglicher wirtschaftlicher 
Aktivitäten. Es entstand dabei nicht zuletzt auch eine Vielzahl ganz neuer Dienstleistungen 
und Dienstleistungsunternehmen. 
Diese zunehmende Tertiärisierung der Wirtschaft endet jedoch nicht an Staatsgrenzen, son-
dern beinhaltet eine internationale Dimension: Sie induziert, dass die Internationalisierung als 
eine strategische Option für Dienstleistungsunternehmen gesehen und beobachtet werden 
kann.22 Nicht zuletzt aufgrund veränderter, insbesondere politischer Rahmenbedingungen so-
wie durch Kommunikations- und Informationstechnologien wurden derartige Optionen der In-
ternationalisierung häufig erst möglich. Dies bedeutet für die Unternehmen sowohl Risiko als 
auch Chance: Das Risiko von anderen, ausländischen Wettbewerbern im (Heimat-) Markt an-
gegriffen zu werden, die Chance (selber) Wettbewerbsvorteile in das Ausland zu übertragen 
oder im Ausland zu generieren sowie Wettbewerbsvorteile aufgrund einer Internationalisie-
rung zu erzielen. 
Umso erstaunlicher ist es, dass dieser existierenden und weiter stark zunehmenden empiri-
schen und strategischen Bedeutung der Internationalisierung (und damit der Problematik eines 
internationalen Markteintritts) von Dienstleistungsunternehmen in der wirtschaftswissen-
                                                          
20 Der Focus dieser älteren Publikationen liegt zumeist auf Internationalisierungsstrategien von großen und 
Sachgüter produzierenden Industrieunternehmen. Vgl. stellvertretend, beispielsweise Arbeitskreis „Organisation 
international tätiger Unternehmen“ der Schmalenbach Gesellschaft (1979). (Eine (nicht uninteressante) Fragebo-
genaktion unter den von diesem Arbeitskreis repräsentierten Großunternehmen (z.B. Bosch, Siemens, Hoechst, 
Daimler Benz, Krupp) zu Organisationsproblemen, aufgrund der zunehmenden Komplexität durch die steigende 
Internationalisierung.) 
21 Vgl. insbesondere UNCTAD (2004). Hierbei handelt es sich um den „World Investment Report“ mit der 
Thematik „The shift towards services“; die vielleicht umfassendste Darstellung. Ergänzend Dunning (1989a); 
Hirsch (1989b). 
22 Gleichwohl sollte an dieser Stelle explizit herausgestellt werden, dass eine bewusste „Nicht-
Internationalisierung“ für Dienstleistungsunternehmen ebenfalls eine „kritische“ strategische Entscheidung dar-
stellen kann! 
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schaftlichen Diskussion nur eine eher relativ geringe Beachtung geschenkt wird - es existiert 
ein wirtschaftswissenschaftliches (Forschungs-) Defizit:23 
 
Bilden Internationalisierungsstrategien eine strategische Option (im Extremfall sogar eine 
Notwendigkeit) für Dienstleistungsunternehmen,24 resultiert hieraus unmittelbar (auch) die 
Fragestellung nach der Form der internationalen Markteintrittsstrategie – sie bildet eine zent-
rale „kritische“ Problemstellung.25 
Real beobachtbare internationale Markteintrittsstrategien zeigen, dass 
 sich oftmals die gewählte Form der internationalen Markteintrittsstrategie als ineffi-
zient oder ineffektiv erweist;26 
 häufig eine internationale Markteintrittsstrategie gewählt und präferiert wird, welche 
auf einer internen Entwicklung und Eigentum basiert - die „Gründung einer Tochter-
gesellschaft“.27,28 
 
Hieraus folgt die Thematik dieser Arbeit: Warum bzw. unter welchen Bedingungen bildet die 
„Gründung einer Tochtergesellschaft“ eine effiziente und effektive internationale Marktein-
trittsstrategie für ein Dienstleistungsunternehmen? Dies bedeutet aus einer methodischen 
Sichtweise, dass versucht werden soll diese (Extrem-) Form einer internationalen Marktein-
trittsstrategie für Dienstleistungsunternehmen zu „erklären“: Zwar impliziert das Wesen der 
Dienstleistung oftmals eine institutionelle Form des Auslandsengagements, der Errichtung ei-
nes lokalen Leistungserstellungssystems; Export, im klassischen Sinne, ist beispielsweise 
                                                          
23 Vgl. beispielsweise Kundu/Merchant (2008), S. 372-374, zugleich Einleitungsartikel zu einer Spezialausgabe 
über Dienstleistunternehmen der „Management International Review“; Kutschker/Schmid (2002), S. 462; Buck-
ley (1991), S. 18-20. 
24 Vgl. beispielsweise Lovelock/Yip (1996); Contractor/Kundu/Hsu (2003) Im Rahmen dieser Studie wird ein 3-
Phasen Schema bei zunehmender Multinationalität vorgestellt und getestet, mit zunächst abnehmender, dann zu-
nehmender sowie zuletzt wieder abnehmender Performance. Nur wenige der untersuchten Unternehmen befan-
den sich in der Phase einer abnehmenden Performance, so dass sich Internationalisierungsstrategien legitimieren 
lassen. 
25 Vgl. beispielsweise Andersen (1997), S. 28-32. 
26 Stellvertretend seien die Akquisitionen der Deutschen Telekom AG und der Deutschen Post AG in den USA 
sowie Übernahmeversuche von Roland Berger Strategy Consultants angeführt. 
27 Ergänzend angeführt behauptet beispielsweise der Arbeitskreis „Unternehmenswachstum und internationales 
Management“ der Schmalenbach Gesellschaft für Betriebswirtschaft, dass dem externen (Unternehmens-) 
Wachstum sowohl eine zu hohe Bedeutung zugemessen wird, als auch eine Vernachlässigung des internen 
Wachstums zu konstatieren ist. Vgl. Glaum/Hommel/Thomaschewski (2003), insbesondere These vier und fünf, 
S. 833-836. 
Auf die fokale Problemstellung übertragen lässt sich deshalb hinterfragen, ob die Bedeutung und Relevanz der 
„Gründung einer Tochtergesellschaft“ nicht eher unterschätzt wird?  „Unterschätzt“ soll hier auch den Aspekt 
einer nicht hinreichenden wissenschaftlichen Erklärung beinhalten. 
28 Schon in einer, hier stellvertretend angeführten, sehr frühen Befragung international tätiger US-amerikanischer 
Werbeagenturen, Beratungsunternehmen und Anwaltskanzleien im Jahre 1971 wird deren Präferenz dokumen-
tiert. Vgl. Gaedeke (1973), S. 63-65. 
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häufig nur eingeschränkt möglich. Hieraus folgt aber nicht notwendigerweise diese ressour-
cenintensivste und relativ risikoreiche Form des internationalen Markteintritts, welche dafür 
aber ein hohes Maß an Steuerungs- und Kontrollmöglichkeiten gewährt.29 
Aus einer eher inhaltlichen Perspektive soll versucht werden jene Dienstleistungsmerkmale 
explizit zu beschreiben, aus welcher sich eine Kausalität für die Erklärung internationaler 
Markteintrittsstrategien ableiten lässt (im Sinne von Antecedenzbedingungen im Rahmen ei-
nes deduktiven Erklärungsschemas). Dies beinhaltet, dass auf existierende Ansätze, Theorien 
und Gesetzesaussagen zurückgegriffen wird; jedoch gilt es die fundamentalen Unterschiede 
zwischen Sachgütern und Dienstleistungen explizit herauszuarbeiten und zu beschreiben. Es 
kann hierbei argumentiert werden, dass bestimmte Dienstleistungsmerkmale Effizienz- und 
Effektivitätsvorteile einer (bestimmten) Markteintrittsform (mit-) bestimmen. 
 
Eine wirtschaftswissenschaftliche Arbeit ist durch das Streben nach Erkenntnisgewinn, sys-
tematischem neuem Wissen, charakterisiert;30 dies ist als kreativer Erkenntnisprozess inter-
pretierbar, welcher ein Wechselspiel von Analyse und Synthese bedingt.31 Nach diesem Ver-
ständnis, einem „traditionellen“ wirtschaftswissenschaftlichen Verständnis, beinhalten die 
Kapitel 3 und 4 die „Analyse von Dienstleistungen“ sowie die „Analyse der internationalen 
Markteintrittsstrategie „Gründung einer Tochtergesellschaft““. Die auf der Basis dieser bei-
den Analysekapitel resultierende Synthese bildet in Kapitel 5 einen „Erklärungsversuch“, 
nicht zuletzt auch weil die Komplexität der Thematik eine notwendige Ein-/Beschränkung 
bedingt. Dies induziert (unter anderem) auch, dass die für eine betriebswirtschaftliche Arbeit 
adäquat erscheinende Gestaltungszielsetzung, lediglich eine ergänzende, unvollständige und 
rudimentäre Relevanz und Bedeutung besitzen kann. Die „Erklärung“ bildet den Schwerpunkt 
der Arbeit. Eine kritische Zusammenfassung sowie der Versuch eines Ausblicks beschließen 
dann, in Kapitel 6, die Arbeit. - Zunächst erscheint es jedoch notwendig (in Kapitel 2) die hier 
bewusst kurz und nur sehr grob skizzierte Thematik zu vertiefen: eine Abgrenzung relevanter 
Begriffe, den Rahmen der Argumentation und die genauere Vorgehensweise (Zielsetzung, 
Methodik etc.) sowie eine kurze Darstellung der Relevanz und Bedeutung. 
                                                          
29 Ergänzend gilt es herauszustellen, dass zunehmend „neuere“, stärker differenzierte und komplexe Formen in-
ternationaler Markteintrittsstrategien beobachtbar sind und diskutiert werden. Insbesondere fand in den letzten 
Jahren eine starke Zunahme hybrider (zwischen Markt und Hierarchie) Organisations- und Kooperationsformen 
statt, beispielsweise aufgrund der Entwicklungen der Informations- und Kommunikationstechnologien, welche 
Transaktionskosten senken. Erweist sich dieser Trend als eine „Mode“ oder als eine wirtschaftswissenschaftlich 
erklärbare Entwicklung, welche auch für Dienstleistungsunternehmen Relevanz besitzen könnte?  
30 Vgl. beispielsweise Wöhe (1996), S. 22-24. 
31 Vgl. zu diesem Verständnis Binnig (1990), für die Wechselwirkung von Analyse und Synthese insbesondere 
S. 79-94. 
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Kapitel 2: Internationale Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen 
                  2.1. Abgrenzung relevanter Begriffe 
                          2.1.1. Der Begriff der Dienstleistung  
                                     2.1.1.1. Dienstleistungen als Wirtschaftsgüter 
Etymologisch geht der Begriff der Dienstleistung auf das lateinische „servire, servus, ser-
vitum“ zurück, was den Sklaven- auch den Kriegsdienst und andere herrschaftliche Verhält-
nisse beinhalten. Auch der Zusammenhang mit Gottes-, Kirchendienst etc. existiert. Auf den 
gleichen Ursprung geht der englische Begriff „service“ zurück, welcher Kundendienst und -
treue beinhaltet. Dieses ursprüngliche Verständnis ist heute dem Verständnis einer Interaktion 
(gleichberechtigter Markt-) Partner gewichen.1 
 
In den Wirtschaftswissenschaften fristeten die Dienstleistungen lange Zeit ein Schattendasein. 
Dies ist hauptsächlich darauf zurückzuführen, dass den Dienstleistungen, von den „Klassi-
kern“, der Gutscharakter abgesprochen wurde.2 Adam Smith beispielsweise argumentiert, 
dass lediglich materielle Güter Bedürfnisse befriedigen können. Dienstleistungen sind unpro-
duktiv und gehen bei der Erstellung unter. Diese Sichtweise findet sich noch bis heute im 
marxistischen Gedankengut wieder.3 
In der Volkswirtschaftslehre des 19. Jahrhundert wurde dann jedoch der Gutscharakter von 
Dienstleistungen nachgewiesen. Die ökonomische Anerkennung des Wertes von Dienstleis-
tungen erfolgte durch Say, der den Nutzen von immateriellen Gütern bejahte, obwohl keine 
materielle Grundlage existiert.4 
Heutzutage ist der Gutscharakter von Dienstleistungen allgemein anerkannt, da auch Dienst-
leistungen die Bedürfnisse der Wirtschaftssubjekte befriedigen können; sie stiften einen Nut-
zen und sind darüber hinaus „knapp“:5 Dienstleistungen werden als Mittel anerkannt, um ei-
nen subjektiv empfundenen Mangel an Bedürfnissen zu beheben.6 Dabei kann diese Nutzen-
stiftung ganz unterschiedliche Arten beinhalten, beispielsweise einerseits die Beseitigung von 
Beeinträchtigungen, d.h. die Reduktion von „Missnutzen“ wie Risiken, Müll, Lebensbeein-
trächtigungen etc.; andererseits die Informationsvermittlung, die Verbesserung immateriellen 
Kapitals oder der Unterhaltung.7 Sie kann dabei entweder direkt bei dem Nachfrager oder 
                                                          
1 Vgl. Lehmann (1993), S. 3. 
2 Vgl. Maleri (1994), S. 67. 
3 Vgl. Corsten (1997), S. 19; Corsten (1988), S. 16 f. 
4 Vgl. Maleri (1994), S. 8 f.; Stavenhagen (1969), S. 97. 
5 Auf die explizite Darstellung einer allgemeinen Gütersystematik soll hier bewusst verzichtet werden. 
6 Vgl. beispielsweise Maleri (1994), S. 67-70. 
7 Vgl. beispielsweise Maleri (1994), S. 71-79. 
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Konsumenten Nutzen stiften, oder aber auch nicht unmittelbar wirksam werden, als Produkti-
onsfaktor bei Unternehmen. Weil neben dieser Eigenschaft, der „Fähigkeit zur Nutzenstif-
tung“, auch „Knappheit“ zu konstatieren ist, es existieren Preise, sind Dienstleistungen Wirt-
schaftsgüter.8 
 
Eine exakte (Begriffs-) Abgrenzung bzw. Definition sowie eine Erfassung der genaueren Be-
deutung des Untersuchungsgegenstandes „Dienstleistungen“ vorzunehmen, erweist sich als 
schwierig:9 Einerseits existiert eine Vielfalt und Unübersichtlichkeit von Abgrenzungsversu-
chen, andererseits existieren Probleme der statistischen Erfassung. Weil Dienstleistungen häu-
fig mit dem volkswirtschaftlichen Begriff des tertiären Sektors gleichgesetzt werden, soll zu-
nächst dieser näher erläutert werden.10 Für die Fragestellung dieser Arbeit ist es jedoch not-
wendig, eine betriebswirtschaftliche Betrachtung und Begriffsabgrenzung vorzunehmen. 
 
 
2.1.1.2. Der Begriff des „tertiären Sektors“ 
Häufig wird der Begriff der Dienstleistung mit der volkswirtschaftlichen Sektorentheorie ver-
bunden. Dieses Schema beschreibt insbesondere den Übergang einer Volkswirtschaft von der 
vorindustriellen über die industrielle zur postindustriellen Phase: von der Dominanz eines 
Primärsektors (Landwirtschaft), über die Dominanz eines Sekundärsektors (Industrie) zur 
Tertiärwirtschaft (Dienstleistungen). In der Literatur wird dies als „intersektoraler Struktur-
wandel“ bezeichnet. Der Entwicklungsstand einer Volkswirtschaft lässt sich damit am Anteil 
der Wertschöpfung des tertiären Sektors an der gesamtwirtschaftlichen Wertschöpfung und 
der Anzahl der Erwerbstätigen ablesen. 
 
Am häufigsten werden Dienstleistungen auf dieser volkswirtschaftlichen Betrachtungsebene 
mit Hilfe der so genannten „(Drei) Sektoren Theorie“ erfasst.11 Jedoch ist die „Drei Sektoren 
                                                          
8 Say charakterisierte Dienstleistungen als produktive Leistungen immaterieller Art. Allerdings sind Dienstleis-
tungen und immaterielle Güter keine Synonyme. Dienstleistungen sind zwar immaterielle Güter, immaterielle 
Güter aber nicht notwendigerweise Dienstleistungen. Vgl. Corsten (1997) S. 19 f. 
9 Vgl. Häußermann/Siebel (1995), S. 148-151. 
10 Zusätzlich ist diese Begriffsabgrenzung sinnvoll, da hierdurch die Bedeutung von Dienstleistungen vorbereitet 
wird. 
11 Eine tiefere Untergliederung des Tertiärsektors wird teilweise vorgenommen: Kaufer unterscheidet beispiels-
weise vier Sektoren. Der dritte Sektor beinhaltet Handel und Verkehr, ein vierter Sektor „sonstige Bereiche“. 
Vgl. Kaufer (1980), S. 12. 
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Theorie“ als Oberbegriff für recht unterschiedliche Abgrenzungsversuche zu verstehen. Die 
bekanntesten Vertreter dieser Theorie sind Wolfe, Fourastie, Fisher und Clark:12 
 Für Wolfe sind produktionsbegrenzende Bedingungen eines dominanten Produktions-
sektors das Abgrenzungskriterium. Wird eine Produktivitätsbegrenzung durch die 
geistige Kapazität des dominanten Produktionsfaktors „menschliche Arbeitsleistung“ 
bedingt, ist hierdurch der tertiäre Sektor charakterisiert. Das heißt, es liegt eine hohe 
Arbeitsintensität vor. Zunehmend wird diese Abgrenzung, insbesondere durch die 
Möglichkeiten moderner (Mikro-) Kommunikations- und Informationstechnologien, 
in Frage gestellt, so dass von einer allgemeingültigen Abgrenzung nicht gesprochen 
werden kann.13 
 Der „technische Fortschritt“ und die „Produktivität“ bilden das Abgrenzungskriterium 
sowie den Zentralbegriff bei Fourastie. Ein geringer technischer Fortschritt ist das 
Merkmal des tertiären Sektors. So sind verschiedene Entwicklungen von Verbrauchs- 
und Produktionsstrukturen möglich.14 Hervorzuheben sind die umfangreichen statisti-
schen Daten, mit „Genauigkeitsgrenzen“. Des Weiteren ist die tätigkeitsbezogene Be-
trachtungsweise charakteristisch. Es wird zwischen primären, sekundären und tertiären 
Berufen unterschieden. Angestellte des sekundären Sektors werden deshalb dem terti-
ären Sektor zugeordnet, Arbeiter des tertiären Sektors dem sekundären Sektor.15 
 Fisher wählt als Unterscheidungskriterium die Einkommenselastizität der Nachfrage. 
Wenn diese größer als eins ist, d.h. eine elastische Nachfrage vorliegt, spricht Fisher 
vom tertiären Sektor. 
 Die Dynamik des intersektoralen Strukturwandels findet sich in dem Abgrenzungskri-
terium von Clark wieder, in der Veränderung der Verteilung der Arbeitskräfte. Eine 
stetige Zunahme der Arbeitskräfte, welche immaterielle Güter erstellen, charakterisiert 
für ihn den tertiären Sektor. 
 
Trotz dieser sehr unterschiedlichen Abgrenzungskriterien wird folgende Gruppierung sehr 
häufig verwendet:16,17 
                                                          
12 Vgl. beispielsweise Corsten (1997), S. 5 f.; Maleri (1994), S. 9-15; in Verbindung mit: Wolfe (1955); Fouras-
tie (1954); Fisher (1952); Clark (1940). 
13 Vgl. Corsten (1997), S. 5. 
14 Vgl. Fourastie (1954), insbesondere die Einführung und das erste Kapitel, S. 25-76. 
15 Die amtliche Statistik nimmt eine solche, funktionale Gliederung nicht vor. Eine empirische Überprüfung ist 
deshalb nicht möglich. Vgl. Corsten (1997), S. 6. 
16 Vgl. beispielsweise Corsten (1997), S. 6 f., 11 - 19. 
17 Sie findet sich in ähnlicher Weise in der amtlichen Statistik, einer institutionell ausgerichteten Wirtschafts-
zweigsystematik, welche der Entstehungsseite des Sozialproduktes im Rahmen der Volkswirtschaftlichen Ge-
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 Land- und Forstwirtschaft sowie Jagd und Fischerei werden dem primären Sektor zu-
geordnet. 
 Der sekundäre Sektor beinhaltet (Energie-, Gas- und Wasser-) Versorgungsbetriebe, 
Bergbau sowie das verarbeitende Gewerbe und das Baugewerbe. 
 Der tertiäre Sektor setzt sich aus Handel, Verkehr und Nachrichtenübermittlung, Kre-
ditinstituten und Versicherungsunternehmen, Wohnungsvermietung und sonstigen 
Dienstleistungsunternehmen, privaten Haushalten und Organisationen ohne Erwerbs-
zweck sowie Gebietskörperschaften und Sozialversicherungen zusammen (als private 
und öffentliche Dienstleistungen charakterisierbar). 
 
Man erkennt schon an diesen (bewusst) kurzen, stark vereinfachenden Ausführungen,18 dass 
die Sektorentheorie, neben der allgemeinen Kritik (insbesondere bezüglich der Unschärfe der 
Abgrenzung,19 dem hohen Abstraktionsgrad sowie der institutionellen Gliederung, d.h. der 
Zuordnung nach dem überwiegenden Zweck des Unternehmens etc.)20,21 insbesondere keine 
Aussagen bezüglich der Form des internationalen Markteintritts von Dienstleistungsunter-
nehmen erlaubt. Hierzu bedarf es einer betriebswirtschaftlichen Begriffsabgrenzung (welche 
im nächsten Unterkapitel vorgenommen wird). 
 
Gleichwohl deutet die Sektorentheorie aufgrund des sektoralen Strukturwandels einen wichti-
gen Aspekt der hier verfolgten Problemstellung an: Der sektorale Strukturwandel wird spezi-
ell durch die Nachfrage- und Angebots- bzw. Produktivitätshypothese erklärt:22 
 Die Nachfragehypothese besagt, dass bei steigendem Pro-Kopf-Einkommen die Nach-
frage nach (bestimmten Sach-) Gütern sinkt, beziehungsweise eine Sättigung eintritt, 
und sich hin zu (bestimmten) Dienstleistungen verlagert.23 
                                                                                                                                                                                     
samtrechnung (VGR) entspricht, wieder. Sektorenübergreifende Aspekte werden aus diesem Grunde nicht hin-
reichend berücksichtigt. 
18 Für eine detailliertere Darstellung vgl. beispielsweise Corsten (1997), Kapitel 1.1.1., S. 1-10, und die dort an-
gegebene Literatur. 
19 Man sollte auch bedenken, dass eine Vernetzung der Sektoren Landwirtschaft und Industrie mit der simulta-
nen Tertiärisierung einhergeht. Exemplarisch seien Logistik-Dienstleistungen für die Landwirtschaft angeführt. 
20 Vgl. beispielsweise Corsten (1997), S. 7 f. 
21 Beispielsweise werden Dienstleistungen in Industrieunternehmen dem sekundären Sektor zugeordnet. Wird 
diese Dienstleistung jedoch ausgelagert, wird sie (erst dann) dem tertiären Sektor zugeordnet. 
22 Vgl. beispielsweise Corsten (1997), S. 2 f. 
23 Es liegt das so genannte „Engel Schwab Gesetz“ zugrunde, d.h. mit zunehmenden Pro-Kopf-Verbrauch weisen 
gewisse Güter Sättigungsmerkmale auf. 
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 Die Angebotshypothese unterstellt, dass im sekundären Sektor, aufgrund einer höhe-
ren (Arbeits-) Produktivität, Arbeitskräfte freigesetzt werden. Diese können und sollen 
vom tertiären Sektor absorbiert werden.24 
 
Dieser sektorale Strukturwandel ist als zunehmende „Tertiärisierung“ einer Volkswirtschaft 
charakterisierbar – in fast allen Volkswirtschaften, weltweit. Hieraus resultiert eine „Interna-
tionalisierungsbetroffenheit“ für Dienstleistungsunternehmen - im Sinne von Chancen und 
gleichzeitig Risiken: 
Einerseits existiert ein „Internationalisierungspotenzial“, insbesondere ein Wachstumspoten-
zial; d.h. es besteht ein Anreiz für die Internationalisierung von Dienstleistungsunternehmen. 
Internationalisierungs- und internationale Markteintrittsstrategien bieten die Chance die  „Ter-
tiärisierung“ zu nutzen, um in „offenen“ Volkswirtschaften (bzgl. der fokalen Branche) wirt-
schaftliche Aktivitäten zu entfalten.25 Andererseits bedeutet dies aber gleichzeitig auch, im 
Umkehrschluss, die Gefahr, das Risiko, dass ausländische Dienstleistungsanbieter auf dem 
Heimatmarkt angelockt werden. Hieraus folgt, dass auch nur rein national operierende Dienst-
leistungsunternehmen von einer Internationalisierung betroffen sein können. 
 
 
2.1.1.3. Der betriebswirtschaftliche Begriff der Dienstleistung 
             2.1.1.3.1. Methodische Überlegungen 
Eine allgemein akzeptierte, betriebswirtschaftlich orientierte Definition bzw. Abgrenzung des 
Begriffs „Dienstleistung“ besteht nicht; in der Literatur existiert vielmehr eine nahezu unüber-
schaubare Anzahl von Definitionsversuchen. Nicht zuletzt wird dies durch sehr unterschiedli-
che (Forschungs-) Blickwinkel sowie dem sehr heterogenen Erscheinungsbild verschiedenster 
Dienstleistungen verursacht. Einigkeit herrscht zunächst nur darin, dass Dienstleistungen, wie 
zuvor dargestellt, Wirtschaftsgüter und damit Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre sind.26 
Methodisch lassen sich drei Gruppen von Definitionsansätzen unterscheiden:27 
 Enumerative Definitionsversuche (Aufzählung von Beispielen) 
 Negativdefinitionen 
                                                          
24 Voraussetzung hierfür ist allerdings eine vergleichbare Qualifikationsstruktur, welche bei einer differenzierte-
ren Betrachtung allenfalls für „einfache Dienstleistungen“ anzutreffen ist. 
25 Dies beinhaltet sowohl Beschaffungs- als auch Absatzaktivitäten sowie Kosten- und Effizienzvorteile der Pro-
duktion/Erstellung aufgrund einer internationalen Unternehmenstätigkeit. 
26 Vgl. beispielsweise Haller (2002), S. 11; Corsten (1997), S. 19-21; Bufka (1997), S. 20-22; Mößlang (1995), 
S. 11-14; Pepels (1995), S. 9-19; Maleri (1994), S. 67-70. 
27 Vgl. beispielsweise Corsten (1997), S. 21-23. 
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 Merkmalsbezogene Ansätze (explizite Definition durch konstitutive Merkmale) 
 
Aus methodologischer Sicht sind enumerative Definitionsversuche (speziell Branchenaufzäh-
lungen und Wirtschaftszweigklassifikationen, wie beispielsweise in der amtlichen Statistik) 
und Negativdefinitionen wenig sinnvoll. Es existieren keine hinreichenden Kriterien, welche 
eine konkrete Prüfung für das Vorliegen einer Dienstleistung ermöglichen. Es wird vielmehr 
eine (intuitive) Vorstellung vom Wesen einer Dienstleistung unterstellt, welche aber gerade 
hergeleitet werden sollte. 
Erfolgversprechender sind Ansätze der dritten Gruppe, welche Dienstleistungen anhand cha-
rakteristischer bzw. konstitutiver Merkmale erfassen.28 Man erhofft sich hierbei insbesondere, 
durch die Identifizierung von Dienstleistungsbesonderheiten bzw. konstitutiven Merkmalen, 
Ansatzpunkte für Problemlösungen bzw. Handlungskonzepte zu entwickeln. Allerdings exis-
tiert auch hier kein Konsens über diese Merkmale und deren Ausprägung - zu unterschiedlich 
ist das Erscheinungsbild von Dienstleistungen (alte Sichtweise) und zu verschieden sind die 
Betrachtungsperspektiven von Dienstleistungen (neue Sichtweise).29 
 
Weit verbreitet (insbesondere im deutschsprachigen Raum und hier allgemein anerkannt) ist 
eine Dreiteilung dieser Gruppe von Definitionsversuchen in ergebnis-, prozess- sowie poten-
zialorientierte Ansätze bzw. Dimensionen.30 (Mitte der 60’er und Anfang der 70’er Jahre exis-
tierte hierbei eine Diskussion von „ergebnisorientierten Ansätzen“31 vs. „prozessorientierten 
Ansätzen“32.33 Doch diese Diskussion erscheint wenig sinnvoll; vielmehr ist eine integrative 
Betrachtung notwendig.) Diese drei Dimensionen lassen sich als verschiedene Blickwinkel 
bei der Betrachtung von Dienstleistungen auffassen. Der Charakter von Dienstleistungen lässt 
sich aber nur dann hinreichend erfassen, wenn alle drei Blickwinkel gemeinsam betrachtet 
werden.34 
 
                                                          
28 Vgl. Bufka (1997), S. 22; Corsten (1997), S. 21. 
29 Vgl. Hilke (1989), S. 10 f. 
30 Vgl. beispielsweise Corsten (1997), S. 21-23. 
31 insbesondere mit Maleri verbunden 
32 insbesondere mit Berekoven verbunden 
33 Vgl. Maleri (1994), S. 93 f. 
34 Vgl. Hilke (1989), S. 18 f. 
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2.1.1.3.2. Konstitutive Merkmale von Dienstleistungen - im Rahmen verschiedener 
                Dienstleistungsdimensionen 
                2.1.1.3.2.1. Dienstleistungsdimensionen: Verschiedene Blickwinkel und Phasen 
Die Verwendung der drei vorgeschlagenen Dienstleistungsdimensionen bedeutet nicht, dass 
es sich hierbei um sich ausschließende Betrachtungsweisen handelt. Dienstleistungen sollten 
vielmehr bewusst aus verschiedenen Blickwinkeln heraus analysiert werden.35 Darüber hinaus 
lässt sich diese Betrachtung auch als eine Phasen- bzw. Prozessbetrachtung auffassen,36 so 
dass man von einem einfachen Ablaufmodell einer Dienstleistungstransaktion sprechen kann. 
Dieser Aspekt wird im dritten Kapitel näher analysiert. 
Entscheidend ist, dass man alle drei Dimensionen bzw. Phasen gemeinsam betrachten muss.37 
Damit wird eine holistische Betrachtungsweise eingenommen. Nur eine derartige Betrach-
tungsweise kann gewährleisten, dass bei der Erklärung und Gestaltung internationaler 
Markteintrittsstrategien, aufgrund bestimmter Dienstleistungsmerkmale, alle Merkmale einer 
Dienstleistung hinreichend berücksichtigt werden. Dies bedeutet, dass bei der Wahl einer be-
stimmten internationalen Markteintrittsstrategie sich die gesamte Dienstleistung gegenüber 
konkurrierenden Dienstleistungen durchsetzen muss und die gewählte internationale 
Markteintrittsstrategie zudem die effizienteste und effektivste Markteintrittsform darstellt.38 
Es geht somit nicht um einzelne, partielle Elemente einer Dienstleistung, sondern um die 
Dienstleistung als eine gesamte Einheit. 
 
Die gleichzeitige Berücksichtigung dieser drei Dimensionen beinhaltet somit einerseits einen 
Prozess, andererseits betont diese Betrachtungsweise speziell die unterschiedlichen Sichtwei-
sen einer Dienstleistung. Die folgende Abbildung 2.1. soll dieses Verständnis aufzeigen: 
 
                                                          
35 In Anlehnung an Mintzberg/Ahlstrand/Lampel (1998), explizit S. 2 f.; 350-352, 373 - um das „Biest Dienst-
leistung“ hinreichend zu erfassen und abzubilden. 
36 Vgl. zur Prozessorientierung beispielsweise Körfgen (1999), insbesondere S. 37-54. (Vertiefend wird dort die 
situative Ausgestaltung anhand eines Reiseveranstalters, in Kapitel IV, S. 101-231, dargestellt.) 
37 Vgl. Hentschel (1992), S. 21. 
38 Weitere Aspekte der Internationalisierung und internationaler Markteintrittsstrategien werden erst im Verlauf 
der Argumentation dargestellt. 

























Abb. 2.1.: Blickwinkel der Betrachtung von Dienstleistungen 
 
In den nachfolgenden, bewusst kurz gehaltenen, Unterkapiteln soll eine einführende Darstel-
lung dieser Dimensionen vorgestellt werden, ein erstes Verständnis geschaffen werden. Die 
vollständige Analyse und Charakterisierung erfolgt im dritten Kapitel. 
 
 
2.1.1.3.2.2. Die potenzialorientierte Dimension 
Die potenzialorientierte Dimension betont die Fähigkeit und Bereitschaft, als internes Poten-
zial, Faktoren bereitzuhalten, um eine Dienstleistung anbieten und erstellen zu können. Es 
wird durch Kombination von Faktoren eine Leistungsfähigkeit und Leistungsbereitschaft her-
gestellt und (nach außen) dokumentiert. 
Die Analyse des Dienstleistungspotenzials, in Kapitel 3.2.1., muss demnach zwei Elemente 
beinhalten: Einerseits wird der „Ressourcenansatz“ (resource-based-view) zur Charakterisie-
rung und theoretischen Fundierung der Leistungsfähigkeit genutzt. Da bei der Erstellung von 
Dienstleistungen keine materiellen Güter eingesetzt werden, besitzt das Dienstleistungspoten-
zial immateriellen Charakter. 
Andererseits ist das Absatzobjekt eines Dienstleistungsunternehmens nicht nur die Leistungs-
fähigkeit, sondern gerade auch die Leistungsbereitschaft, eine nachgefragte Dienstleistung 
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(oftmals unmittelbar) zu erstellen.39 Doch diese lässt sich lediglich als ein Leistungsverspre-
chen interpretieren, in dem Sinne, dass das Ergebnis nicht garantiert werden kann.40 Es ist ein 
Potenzial. 
Dienstleistungen stellen somit (lediglich) eine Möglichkeit, ein Potenzial, dar, bestimmte Zie-
le zu erreichen. Sie induzieren deshalb auch ein hohes (wahrgenommenes) Risiko.41 Aus bei-
den Elementen folgt die immaterielle Natur dieses Leistungspotenzials. Damit bleibt in dieser 
ersten, (bewusst) kurzen Charakterisierung der Potenzialdimension festzuhalten, dass ein 
wichtiges konstitutives Merkmal von Dienstleistungen deren immaterieller Charakter ist. 
 
Häufig wird in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur behauptet, dass sich über unter-
schiedliche Kapitalintensitäten bzw. Arbeitsintensitäten Dienstleistungsunternehmen von an-
deren Unternehmen abgrenzen lassen. Ein konstitutives Abgrenzungsmerkmal zu Sachgüter-
produzenten, wie in der älteren Literatur häufig postuliert, ist eine unterstellte geringere Kapi-
talintensität bzw. hohe Arbeitsintensität von Dienstleistungsunternehmen allerdings nicht.42 
Stellvertretend sei auf Forschungsaktivitäten, beispielsweise in der Pharma- oder Chemiein-
dustrie verwiesen, welche gerade durch extrem hohe Kapitalintensitäten charakterisiert sind. 
 
 
2.1.1.3.2.3. Die prozessorientierte Dimension 
Ansatzpunkt der prozessorientierten Dimension ist der (Raum - Zeit bezogene) Vorgang der 
Dienstleistungserstellung, insbesondere die Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager. 
Hierbei lassen sich zwei Aspekte unterscheiden:43 Einerseits wird der Prozesscharakter per se 
abgebildet,44 andererseits werden die von außen zugeführten (Produktions-) Faktoren und de-
ren Einbindung, der so genannte „externe Faktor“, analysiert. (Teilweise findet man auch die 
Begriffe „Objektfaktor“ oder „Fremdfaktor“.)45 
 
Die Prozessbetrachtung (per se) betont, dass der (Leistungserstellungs-) Prozess selber eine 
(wichtige) Nachfragekomponente, im Extremfall das alleinige Nachfrageobjekt, einer Dienst-
leistung darstellen kann - im Gegensatz zu Sachgütern, bei denen der Produktionsprozess (für 
                                                          
39 Vgl. beispielsweise Corsten (1997), S. 21 f. 
40 Einen Hinweis für die rechtliche Beurteilung wird im Rahmen der Ergebnisdimension, Kapitel 2.1.1.3.2.4. an-
geführt. 
41 Vgl. beispielsweise Hilke (1989), S. 11; Forschner (1988), S.39. 
42 Vgl. Bufka (1997), S, 28 f.; Schwenker (1989), S. 69 f. 
43 Vgl. beispielsweise Bufka (1997), S. 25-27. 
44 Die Dienstleistung wird um den Vorgang selber nachgefragt. Vgl. Berekoven (1974), S. 25. 
45 Vgl. Corsten (1997), S. 124 f. 
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den Nachfrager) i.d.R. keine Rolle spielt. Sachgüter sind dadurch charakterisiert, dass tangible 
(End-) Produkte für einen (häufig anonymen Massen-) Markt produziert werden, wobei deren 
Erstellung meist vom Nachfrager isoliert erfolgt. Dienstleistungen können hingegen (bei-
spielsweise Erlebnis-) Prozesse sein. Stellvertretend sei ein Rundflug mit einem Oldtimer-
flugzeug angeführt: Es findet keine Raumüberwindung statt, lediglich die Art und Weise des 
Flugs ist relevant; d.h. der Prozess per se ist das Nachfrageobjekt.46 
 
Die Einbeziehung eines (von außen zugeführten) „externen Faktors“, d.h. des Nachfragers 
selber oder eines „Objektes aus seinem Verfügungsbereich“47, wird in der wirtschaftswissen-
schaftlichen Literatur als ein zentrales, konstitutives Merkmal von Dienstleistungen angese-
hen.48,49 Hierbei besitzt der „externe Faktor“ in den Wirtschaftswissenschaften (allgemein) ei-
ne Tradition in dem Sinne, dass der Nachfrager in einem bestimmten Maß (Mit-) Produzent 
wird.50,51 Jedoch erweist sich dieses Merkmal als nicht eineindeutig: Auch bei der Produktion 
von Sachgütern existieren „externe Produktionsfaktoren“ (beigestellte Objektfaktoren) bzw. 
es werden Produkte be- bzw. verarbeitet, an denen vom Anbieter kein Eigentum erworben 
wurde. Des Weiteren wird teilweise argumentiert, dass bei der (individuellen) Sachgüterpro-
duktion der Nachfrager einbezogen werden muss, um Informationen zur Verfügung zu stellen. 
Eine neuere Ansicht vertritt darüber hinaus die Meinung, dass bei einer Dienstleistung keine 
wesensbestimmende Änderung der Identität des externen Faktors eintritt - ein schon begriff-
lich unscharfes Unterscheidungsmerkmal.52 
 
Aus der Kombination der Existenz (bzw. Einbindung) eines externen Faktors einerseits sowie 
des Dienstleistungserstellungsprozesses andererseits wird ein weiteres Merkmal von Dienst-
leistungen abgeleitet: die Notwendigkeit eines synchronen (zeit- und räumlichen) Kontaktes 
zwischen Dienstleistungsanbieter und -nachfrager, das so genannte „uno-actu Prinzip“.53 Al-
lerdings fokussiert eine derartige Abgrenzung meist auf persönliche Interaktionsprozesse: der 
                                                          
46 Vgl. Hilke (1989), S. 12. 
47 inklusive anderer Personen, sowie Tiere 
48 Vgl. beispielsweise Bufka (1997), S. 26 (und die dort angegebene Literatur). 
49 Die Integration eines externen Faktors bedeutet für das Dienstleistungsmanagement, dass der Dienstleistungs-
anbieter nicht unabhängig über alle Elemente bei der Dienstleistungserstellung verfügen kann. 
50 Vgl. beispielsweise Corsten (1997), S. 124 (und die dort angegebene, weiterführende Literatur). 
51 Eine weiterführende Darstellung der Bedeutung des externen Faktors, insbesondere im Rahmen medizinischer, 
medizinsoziologischer sowie chaostheoretischer Forschung, stellt Stuhlmann vor. Vgl. Stuhlmann (2000), Kapi-
tel 2, S. 14-139. 
52 Vgl. Bufka (1997), S. 26. 
53 Vgl. beispielsweise Corsten (1997), S. 22; Maleri (1994), S. 52. Der Begriff selber stammt von Herder-
Dorneich/Kötz (1972). 
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externe Faktor kann jedoch auch ein Objekt aus dem Verfügungsbereich des Dienstleistungs-
nachfragers sein. Zusätzlich gilt es zu bedenken, dass moderne Technologien (Trägermedien, 
Automatisierung, Speicherung etc.) teilweise eine (zeitliche und/oder räumliche) Entkoppe-
lung beim Leistungserstellungsprozess ermöglichen. Beispielsweise seien Versand-
/Internetkauf, telefonische Beratungen/Wartungen genannt. Zusätzlich würden hierdurch 
sachbezogene, mechanische und automatisierte Dienstleistungen nicht hinreichend berück-
sichtigt.54, Eine derartige Dienstleistungscharakterisierung wäre deshalb nicht umfassend ge-
nug.  
Des Weiteren wird schon bei der Prozessbetrachtung (per se) argumentiert, dass eine Separa-
tion zwischen Leistungserstellungs- und Absatzprozess nicht möglich ist. Diese Sichtweise 
wird jedoch nicht uneingeschränkt geteilt. Es wird argumentiert, dass, beispielsweise bei der 
Kreditvergabe, lediglich das „Endergebnis“, der Kredit, nachgefragt wird.55 
Damit erweist sich das Merkmal „uno-actu Prinzip“ als nicht eineindeutig und bildet somit 
kein konstitutives Abgrenzungskriterium. 
 
Als Fazit bleibt für diese Dimension damit folgendes festzuhalten: Obwohl die Integration ei-
nes „externen Faktors“ kein eineindeutiges Merkmal ist, wird es als konstitutives Merkmal 
gesehen. Dennoch sollte es kritisch hinterfragt werden.56 
 
 
2.1.1.3.2.4. Die ergebnisorientierte Dimension 
Dienstleistungen lassen sich über das Ergebnis des Leistungserstellungsprozesses abgrenzen. 
Es wird die Nutzenstiftung der Dienstleistung betont (auch wenn Dienstleistungen lediglich 
ein Leistungsversprechen sind)57. Entweder existiert diese (Nutzenstiftung) als Schaffung, Er-
haltung bzw. Wiederherstellung oder der Vernichtung von Merkmalen (bzw. deren Grad) bei 
Personen oder deren Objekten.58 Maßgebliche Eigenschaft ist hierbei die Immaterialität bzw. 
Intangibilität.59 Allerdings herrscht hierbei kein Konsens darüber, ob dies ein eineindeutiges 
                                                          
54 Vgl. Corsten (1997), S. 22. 
55 Vgl. Bufka (1997), S. 25. 
56 Auch aus der prozessbezogenen Betrachtung folgt die Immaterialität als Dienstleistungsmerkmal, da jede Ver-
richtung immaterieller Natur ist. Vgl. beispielsweise Corsten (1997) S. 22. 
57 Obwohl juristische Aspekte hier nicht explizit analysiert werden sollen, erscheint es sinnvoll, zumindest einen 
Hinweis bezüglich der rechtlichen Bedeutung des Dienstleistungsergebnisses anzuführen: Dienstleistungen sind 
(im deutschen Recht lediglich) ein „Leistungsversprechen“. Dies bedeutet, dass eine Dienstleistung als geleistet 
gilt, auch wenn das angestrebte Ergebnis nicht eingetreten ist (im deutschen Rechtsbereich § 611 BGB). Vgl. 
beispielsweise Maleri (1994), S. 5 f. 
58 Vgl. (vertiefend) Corsten (1997), S. 23-25. 
59 Vgl. beispielsweise Bufka (1997), S. 23 f.; Maleri (1994), S. 2 f. 
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(Ausschließlichkeits-) Merkmal ist. Nicht alle immateriellen Güter stellen notwendigerweise 
auch Dienstleistungen dar.60 Außerdem wird teilweise die Auffassung vertreten, dass einer-
seits das Ergebnis einer Dienstleistung durchaus ein materielles Ergebnis darstellen kann; es 
finden materielle Veränderungen an Personen oder deren Objekten statt (z.B. Reparatur). An-
dererseits werden häufig materielle Trägermedien benötigt (Papier, CD, Disketten etc.); damit 
manifestiert sich die Dienstleistung auf einem Träger, der für die Verbreitung der Dienstleis-
tung verantwortlich bzw. notwendig ist.61 Die Nutzung von Trägermedien bedeutet aber nicht, 
dass Dienstleistungen keinen immateriellen Charakter hätten. Die herrschende Meinung ord-
net Dienstleistungen, trotz Trägermedien, einen immateriellen Charakter zu.62 
Ein weiterer Kritikpunkt bezüglich des Merkmals der Immaterialität wird aus der Koppelung 
von Dienst- und Sachleistungen abgeleitet. Es existiert bei einigen Autoren die (Extrem-) An-
sicht, dass Dienstleistungen keinen immateriellen Charakter haben, da sie i.d.R. nicht isoliert 
existieren (können). Allerdings darf eine mangelnde Aufspaltbarkeit nicht dazu führen, dass 
dieses Merkmal verworfen wird - man muss Dienstleistungen als eigenständiges Wirtschafts-
gut akzeptieren.63 
 
Damit verliert, zusammenfassend betrachtet, das Merkmal „Immaterialität bzw. Intangibilität“ 
an exklusiver, generell akzeptierter Trenn- bzw. Unterscheidungskraft, kann aber als ein we-
senbestimmendes, konstitutives Merkmal von Dienstleistungen gelten. 
 
 
2.1.1.3.3. „Nicht-konstitutive“ Merkmale von Dienstleistungen 
In der Literatur werden eine Vielzahl weiterer Abgrenzungskriterien bzw. Merkmale von 
Dienstleistungen vorgeschlagen.64 Speziell im Bereich des Dienstleistungsmarketing sowie im 
angelsächsischen Sprachraum werden (auch „nicht-konstitutive“) Dienstleistungsmerkmale 
aufgegriffen um als Management- und Beratungsansätze Verwendung zu finden.65 Oftmals ist 
der Aussagegehalt und „Wert“ dieser eingeschränkt und sollte kritisch hinterfragt werden. 
                                                          
60 Vgl. Maleri (1994), S. 48-50. 
61 Dieser Träger kann später Ausgangspunkt für weitere Dienstleistungen sein. 
62 Vgl. Corsten (1997), S. 27 f.; Maleri (1994), S. 88 f. 
63 Vgl. Bufka (1997), S. 23 f. 
64 Beispielsweise seien folgende Merkmale aufgeführt: Eingeschränkte Lagerfähigkeit, eingeschränkte Wahr-
nehmung, eingeschränkte (rechtliche) Schutzmöglichkeit, hohe Variabilität der Leistungsergebnisse, einge-
schränkte Standardisierungsmöglichkeiten, Probleme der Kapazitätsauslastung bzw. Nachfrageglättung, 
Standortgebundenheit der Produktion. Vgl. beispielsweise Bufka (1997), S. 29 f.; Pepels (1995), S. 21-31. 
65 Eine Charakterisierung mit hieraus abgeleiteten Managementimplikationen nimmt beispielsweise Palmer vor: 
Dienstleistungen werden im Wesentlichen fünf charakteristische Merkmale zugeordnet, welche sie von Sachgü-
tern unterscheiden: Intangibilität bzw. Immaterialität, Untrennbarkeit (Inseparabilität), Variabilität, Vergänglich-
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Gleichwohl sind auch diese „nicht-konstitutiven“ Merkmale von Dienstleistungen explizit zu 
berücksichtigen: Einerseits sind dies Merkmale, welche zuvor als „nicht-konstitutiv“ charak-
terisiert wurden; stellvertretend seien das „uno-actu Prinzip“ sowie die Separation zwischen 
Leistungserstellungs- und Absatzprozess angeführt. Andererseits sollten zusätzliche, weitere 
Merkmale berücksichtigt werden, um Dienstleistungen umfassend und hinreichend zu charak-
terisieren. Exemplarisch seien folgende angeführt:66 
 Es existiert eine eingeschränkte Lagerfähigkeit, insbesondere im Sinne einer „Puffer-
funktion“ bzw. der „Leerkostenproblematik“ (man denke als Extrembeispiel an die 
Feuerwehr oder Hilfseinheiten für Naturkatastrophen). 
 Die Dienstleistungserstellung ist oft durch eine hohe Variabilität gekennzeichnet, spe-
ziell bei der personenbezogenen Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager. 
 Oftmals existiert lediglich eine eingeschränkte Demonstrationsfähigkeit. 
 
Diese „nicht-konstitutiven Dienstleistungsmerkmale“ beinhalten somit oftmals Folgeproble-
me.67 Sie stellen aber wichtige Merkmale und Managementprobleme von Dienstleistungen 
dar, welche internationale Markteintrittsstrategien beeinflussen. Eine detaillierte Analyse und 
Integration dieser Merkmale, für eine Systematisierung und Charakterisierung von Dienstleis-
tungen, ist notwendig und erfolgt in dem dritten Kapitel „Analyse von Dienstleistungen“. 
 
 
2.1.1.3.4. Fazit: Dienstleistungen 
Fasst man die Ausführungen zum Begriff der Dienstleistung zusammen, muss festgestellt 
werden, dass eine allgemein akzeptierte Abgrenzung von Dienstleistungen nicht existiert; 
aufgrund der Vielzahl unterschiedlicher Dienstleistungen und divergierender (Forschungs-) 
Zielsetzungen vielleicht auch nicht existieren kann. Die Diskussion darüber, was konstitutive 
Merkmale einer Dienstleistung sind bzw. wie eine Dienstleistung abzugrenzen sei, ist dabei 
noch lange nicht abgeschlossen. Darüber hinaus erweisen sich (beispielsweise auch die hier 
vorgestellten) Abgrenzungsversuche bzw. konstitutiven Merkmale mitunter als nicht eindeu-
tig und unscharf. 
 
                                                                                                                                                                                     
keit bzw. „Nicht Lagerfähigkeit“ (perish ability), Unmöglichkeit an einer Dienstleistung Eigentum zu erwerben. 
Vgl. Palmer (1994), S. 3-7. 
66 Vgl. beispielsweise Lehmann (1993), S. 21-24. 
67 Vgl. Bufka (1997), S. 29 f. 
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Hier wird deshalb versucht, mit Hilfe der drei Dimensionen, d.h. den verschiedenen Blick-
winkeln und Phasen einer Dienstleistung, eine integrative, umfassende Perspektive einzuneh-
men. Eine Zuordnung von (konstitutiven) Dienstleistungsmerkmalen zu den einzelnen Di-
mensionen ist dabei nicht immer überschneidungsfrei möglich.68 Die nachfolgende Abbildung 




Quelle: Corsten (1997), S. 26
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Abb. 2.2.: Ansatzpunkte unterschiedlicher Dienstleistungsdefinitionen – 
Basis für eine integrative Sichtweise von Dienstleistungen 
 
Ergänzend sollte berücksichtigt werden, dass eine einfache, dichotome Unterscheidung in 
„reine“ Dienstleistungen oder „reine“ Sachgüter, Produkte i.d.R. nicht möglich ist. Aus prag-
matischer Sicht erscheint für die Abgrenzung des Begriffs der Dienstleistung, gegenüber 
Sachgütern, ein Kontinuum mit den Extrema „reine Dienstleistungen“ und „reine Sachgüter“ 
sinnvoll: In der Realität werden oftmals beide Elemente enthalten sein, so dass man eher von 
Gütern mit einem unterschiedlich hohen materiellen bzw. immateriellen Anteil sprechen 
kann. Es findet eine Kombination statt; überwiegt der Anteil der Erstellung einer Dienstleis-
tung wird von „Dienstleistungen“ gesprochen (und umgekehrt). 
 
Ob eine solche Zuordnung (immer) sinnvoll ist, sei dahingestellt. Häufig zeigt sich beispiels-
weise bei Sachgütern, dass erst die (insbesondere industrielle) Dienstleistung für einen Wett-
                                                          
68 Vgl. beispielsweise Corsten (1997), S. 27. 
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bewerbs- bzw. Differenzierungsvorteil gegenüber der Konkurrenz sorgt.69 Erst die Kombina-
tion aus materiellem Produkt und immaterieller Dienstleistung ergibt ein absatzfähiges Gut. 
Interessanterweise versuchen umgekehrt viele Dienstleistungsanbieter ihre Dienstleistungen 
durch materielle Elemente gegenüber der Konkurrenz abzugrenzen. Beispielsweise sei auf die 
Inneneinrichtung oder die Gebäude (höhe) von Dienstleistungsunternehmen, wie Banken und 
Versicherungen, verwiesen. Die materiellen Elemente dienen als Indikator immaterieller 
Dienstleistungen. 
 
Auf einen zusätzlichen, eigenen Definitionsversuch des Dienstleistungsbegriffes soll hier be-
wusst verzichtet werden. Stattdessen wird ein „Minimalkonsens“ als Ansatz gewählt sowie 
auf die drei Dimensionen einer Dienstleistung zurückgegriffen. Ausgehend von der Aufga-
benstellung der Arbeit erscheint es sinnvoll, einen möglichst weiten Dienstleistungsbegriff 
zuzulassen, so dass später ein weites Spektrum von Dienstleistungen charakterisiert und ana-
lysiert werden kann. 
Versucht man nun einen „Minimalkonsens“ aus der Vielzahl der Definitionsversuche zu er-
reichen, lassen sich die beiden Merkmale „Immaterialität bzw. Intangibilität“, als Merkmal 
der Substanz der Dienstleistung und „Integration eines externen Faktors“ als produktionsori-
entiertes Merkmal, und hieraus abgeleitet die Simultanität von Produktion und Absatz, heran-
ziehen.70 Dabei ist das Merkmal der Immaterialität nicht ganz unumstritten - eine Diskussion 
hierüber allerdings wenig zweckdienlich. Das Merkmal der Integration eines externen Faktors 
hingegen ist allgemein anerkannt.71 Besondere Bedeutung wird dabei dem (persönlichen) 
Kontakt (der Interaktion) während der Phase des (unmittelbaren) betrieblichen Leistungser-
stellungsprozesses zugemessen. Die Integration des externen Faktors kann als ein Kontakt-
zwang, im Rahmen der „Endkombination“, interpretiert werden. Viele erfolgreiche Dienst-
leistungsunternehmen steuern diesen persönlichen Kontakt deshalb besonders sorgfältig. 
 
Als Fazit lässt sich somit folgender Minimalkonsens der Abgrenzung des Dienstleistungsbe-
griffes festhalten: Obwohl eine allgemein akzeptierte Definition des Begriffs der Dienstleis-
tung nicht existiert, kann man dann von einer Dienstleistung sprechen, 
                                                          
69 Meffert/Bruhn gehen sogar soweit, dass sie behaupten, dass in Zukunft jedes Unternehmen ein Dienstleis-
tungsunternehmen sein wird - durch die richtige Vernetzung mit zusätzlichen wertschöpfenden (value added) 
Dienstleistungen. Vgl. Meffert/Bruhn (1997), S. 515 f. 
70 Vgl. Corsten (1997), S. 27-30. 
71 Vgl. Corsten (1997), S. 27 f. 
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 wenn immaterielle Leistungskomponenten überwiegen72 
 und gleichzeitig ein „externer Faktor“ erforderlich ist.73 
 
Dieses hier zugrunde gelegte Verständnis der Abgrenzung von Dienstleistungen gegenüber 
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Abb. 2.3.: Abgrenzung des hier verwendeten Dienstleistungsbegriffes 
 
Im engeren Sinne wird oftmals eine bilaterale, personenbezogene Dienstleistung unterstellt, 
häufig auch als „Kernstück der Dienstleistung“ bezeichnet.74 Mögliche Erweiterungsoptionen 
dieses Dienstleistungsbegriffes gibt die folgende Abbildung 2.4. wieder. 
 
                                                          
72 Dies bedeutet, dass für das Merkmal der Immaterialität eine (pragmatische) wertanteilsmäßige Zuordnung 
vorgenommen wird: Es überwiegen immaterielle Leistungskomponenten. 
73 Vgl. Bufka (1997), S. 30 -32. 
74 Vgl. Corsten (1997), S. 30. 
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Spektrum der Dienstleistungen
Quelle: Corsten (1997), S. 30
Dienstleistungen im weiteren Sinne















Abb. 2.4.: Spektrum des Dienstleistungsbegriffes –  
Erweiterungsmöglichkeiten eines engen Dienstleistungsbegriffs 
 
 
2.1.2. Der Begriff des Dienstleistungsunternehmens 
Nachdem der Begriff der Dienstleistung erörtert wurde, soll in diesem Unterkapitel eine Ab-
grenzung des Untersuchungsobjektes vorgenommen werden. Es gilt zu klären, inwieweit ei-
nige Anbieter von Dienstleistungen ausgegrenzt werden sollten. Folgende Aspekte ermögli-
chen eine Präzisierung des Begriffs „Dienstleistungsunternehmen“:75 
Der erste Aspekt behandelt die Erstellung der Dienstleistung nach dem erwerbswirtschaftli-
chen Prinzip. Der Begriff des erwerbswirtschaftlichen Prinzips beruht auf der Unternehmens-
abgrenzung von Gutenberg, welcher die Gewinnmaximierung unterstellt.76,7778 Hierdurch 
werden Institutionen wie beispielsweise Verwaltungen, (Sozial-) Verbände, Stiftungen, Ver-
eine etc., welche andere Unternehmenszielsetzungen verfolgen, separiert. Eine derartige Ein-
grenzung erweist sich als sinnvoll, da das Interesse dieser Institutionen (an einer Tätigkeit im 
Ausland) aufgrund der häufig fundamental divergierenden Zielsetzungen (u.U. sogar durch 
                                                          
75 Vgl. Bufka (1997), S. 33-38. 
76 Vgl. Gutenberg (1976), 17. Kapitel, S. 464-486. 
77 Vgl. vertiefend zu der Gewinnmaximierungshypothese, aus einer „industrial-organization“ Sichtweise, bei-
spielsweise Tirole (1995), Kapitel 2, S. 81-119. 
78 Vgl. vertiefend zu einer „Theorie der Unternehmung“ Schneider (1995), IV, S. 215-298; Schneider (1997), I, 
S. 1-70 (in Kombination mit der dort angegebenen Literatur). 
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die Satzung o.ä. ausgeschlossen), sich einer effizienz- bzw. effektivitätsorientierten Betrach-
tung oftmals entzieht. 
Einen speziellen Aspekt bilden hierbei staatliche Dienstleistungsunternehmen und andere öf-
fentliche Institutionen.79 Aufgrund des Zielsystems des Staates werden (bewusste) Wettbe-
werbsverzerrungen legitimiert.80 Diese können darüber hinaus teilweise auf Ressourcen zu-
rückgreifen, welche privaten Dienstleistungsunternehmen nicht zur Verfügung stehen; stell-
vertretend seien Beziehungsnetzwerke (z.B. mit Aufsichtsbehörden) und staatliche Garantie-
leistungen (z.B. Bürgschaften) etc. angeführt.81 
Im Rahmen der hier verfolgten Problemstellung lässt sich dieser Aspekt mit Hilfe des Kon-
zeptes einer „wertorientierten Unternehmensführung“ bzw. des „shareholder value“-Ansatzes 
wesentlich besser und konkreter abbilden.82 
 
Ein zweiter Aspekt postuliert, dass nur Dienstleistungen betrachtet werden sollten, welche als 
„Marktleistungen“ existieren.83 Dienstleistungen können beispielsweise, obwohl nach er-
werbswirtschaftlichen Gesichtspunkten erstellt, als innerbetriebliche Dienstleistungen nicht 
marktorientiert sein.84 Gerade international operierende Unternehmen nutzen diese „Nicht-
Marktleistungen“ häufig, z.B. in der Form der für das Gesamtunternehmen zentralisierten 
Dienstleistungen wie Werbung etc. oder als bewusste (internationale, steueroptimierte) „Ge-
winngestaltung“, d.h. einem klassischen Internationalisierungsmotiv. 
Derartige interne Dienstleistungen sind (prinzipiell) nicht dem Wettbewerb ausgesetzt. Dies 
lässt die Annahme zu, dass auch hier Unternehmenszielsetzungen verfolgt werden, welche ei-
ne Ausgrenzung sinnvoll erscheinen lassen. 
 
Der dritte Aspekt fordert, dass die fokale Dienstleistung eine Hauptleistung darstellt: Dienst-
leistungen lassen sich bezüglich ihrer Einordnung in das Absatzprogramm des Unternehmens 
in Primärdienstleistungen (Hauptleistung) und Sekundärdienstleistungen (Nebenleistung) un-
terscheiden. Lediglich Primärdienstleistungen, als eigentliche und unabhängige Absatzleis-
                                                          
79 Vgl. Maleri (1994), S.156 f. 
80 Es werden hierbei beispielsweise positive externe Effekte, nationalstaatliche Interessen oder „sicherheitsrele-
vante Aspekte“ postuliert. Aber nicht immer erweisen sich derartige Argumente als (ökonomisch) stichhaltig. 
81 Umgekehrt müssen (private) Dienstleistungsunternehmen genau diese, (historischen) staatlich bedingten, in-
ternationalen Markteintrittsbarrieren berücksichtigen. 
82 Der „shareholder value“-Ansatz ist, als Element der Leitung und Überwachung eines Unternehmens (corpora-
te governance), in Theorie und Praxis jedoch nicht unumstritten. Allerdings erweist er sich, gerade für die hier 
verfolgte Problemstellung, als äußerst hilfreich. Vgl. zum Verständnis und der Bedeutung dieses Ansatzes in 
Theorie und Praxis beispielsweise Ballwieser (2009) (sowie die dort angegebene, weiterführende Literatur). 
83 Vgl. Maleri (1994), S. 3. 
84 Vgl. beispielsweise Buttler/Stegener (1990), S. 932 f. 
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tung definierbar, sind auf unmittelbare Gewinnerzielung ausgerichtet; sie sind für den wirt-
schaftlichen Ablauf und den Charakter des Unternehmens ausschlaggebend. Das Dienstleis-
tungsangebot muss somit Hauptleistungscharakter haben, damit man überhaupt von einem 
Dienstleistungsunternehmen sprechen kann. Nicht immer ist diese Einordnung leicht, die 
Übergänge sind teilweise (sachlich und zeitlich) fließend: Bei zunehmendem Wettbewerbs-
druck (mit annähernd homogenen Kerngütern) können Nebenleistungen den Charakter von 
Hauptleistungen erlangen. Als Beispiel sei die Wartung von Computersystemen genannt; eine 
unmittelbare Reaktionsfähigkeit des Anbieters bei Problemen sowie die Entwicklung spezifi-
scher Problemlösungen ist häufig ein entscheidendes Nachfragemotiv.85 
Ausdrücklich sollen deshalb auch jene Dienstleistungsnetzwerke ausgeschlossen werden, 
welche sich folgendermaßen charakterisieren lassen: unternehmerische Netzwerke rechtlich 
und formal selbstständiger, jedoch wirtschaftlich interdependenter Unternehmen, welche die 
Bereitstellung eines Dienstleistungsangebotes, als Leistungsbündel, ermöglichen. Dies bedeu-
tet, dass dieses Dienstleistungsangebot als eine (geschlossene) Einheit (der beteiligten Unter-
nehmen) nachhaltig, zumindest für eine gewisse Dauer, auf dem Markt angeboten wird.86 In 
der nachfolgenden Argumentation findet eine konkrete Berücksichtigung dieser Problemstel-
lung unter dem Aspekt von „Produktivdienstleistungen“ statt. 
 
Diese Ausführungen zur Abgrenzung des Begriffs „Dienstleistungsunternehmen“ zeigen er-
gänzend auf, dass prinzipiell keine Unterschiede zu Sachgüter produzierenden Unternehmen 
existieren.87 Die Aufgabe der Argumentation besteht demnach genau darin, Dienstleistungs-
unternehmen durch die speziellen Merkmale von Dienstleistungen abzubilden. 
 
 
2.1.3. Der Begriff „Gründung einer Tochtergesellschaft“, als eine Form des  
          internationalen Markteintritts, im Rahmen von Internationalisierungsstrategien 
          2.1.3.1. Der Begriff der Internationalisierung 
Internationalisierung (allgemein sowie von Unternehmen im speziellen) ist ein Jahrtausende 
alter Sachverhalt und trat nicht erst in den letzten Jahrzehnten auf.88,89 Gleichwohl zeigt sich, 
                                                          
85 Vgl. Bufka (1997), S. 35 f. 
86 Vgl. Stauss/Bruhn (2003), insbesondere S. 5-7; (Einleitungsartikel zu dem Sammelband Bruhn/Stauss (Hrsg.) 
(2003) mit der Thematik „Dienstleistungsnetzwerke“.) in Kombination mit Ahlert/Blaich (2003), S. 52 f.; sowie 
Ringlstetter/Bürger (2003), insbesondere S. 126 f. 
87 Vgl. beispielsweise, aus einer systemtheoretischen Sichtweise, Hahn (1996), S. 27. 
88 Vgl. beispielsweise Müller/Kornmeier (2002), Teil A 3., S. 45-58. 
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dass die weltwirtschaftliche, internationale Integration gerade in den letzten Jahrzehnten ra-
sant gestiegen ist:90 Stellvertretend sei (an dieser Stelle, eine ausführliche, fokussierte Darstel-
lung erfolgt in Kapitel 2.2.) auf das Verhältnis von Welthandel zu Weltsozialprodukt verwie-
sen, welches in den letzten Jahrzehnten relativ stark und schnell gestiegen ist. Hierbei fällt 
auf, dass sich der Welthandel auf einige, wenige Länder konzentriert.91 
 
International tätige Unternehmen (in einem engeren Sinne) entstanden jedoch erst zum Ende 
des 19. Jahrhunderts.92 In der Literatur wird der Internationalisierungsbegriff (von Unterneh-
men) meist dahingehend definiert, dass ein Unternehmen dann als international zu charakteri-
sieren ist, wenn Auslandsaktivitäten existieren, d.h. eine grenzüberschreitende Unterneh-
menstätigkeit erfolgt.93 Teilweise wird diese Charakterisierung jedoch eingeschränkt: Pausen-
berger beispielsweise nimmt lediglich ex- bzw. importierende Unternehmen hiervon aus.94 
Dies kann dahingehend interpretiert werden, dass lediglich Absatzaktivitäten über Staatsgren-
zen hinweg ein Unternehmen nicht als „internationales Unternehmen“ charakterisieren. Oft-
mals wird deshalb ein „gewisses Mindestmaß“ an internationalen Aktivitäten vorausgesetzt.95 
Werden ausländische Direktinvestitionen vorgenommen und werden in mindestens zwei Staa-
ten Wertschöpfungsaktivitäten durchgeführt, spricht Dunning von multinationalen Unterneh-
men (MNU) (auch multinational corporation (MNC) oder multinational enterprise (MNE)).96 
 
Versucht man „internationale Unternehmen“ zu charakterisieren, sollte man zwei Betrach-
tungsrichtungen, welche oftmals komplementär sein können, heranziehen; eine quantitative 
Betrachtung, insbesondere anhand von Verhältniszahlen, sowie eine qualitative Betrachtung, 
insbesondere in Form von Verhaltensweisen und Strategieorientierungen.97 Bei einer quantita-
tiven Betrachtung werden Leistungs- und Strukturmerkmale erfasst, beispielsweise der Aus-
landsumsatz, Auslandsmitarbeiter etc., welche dann zu den Inlandszahlen in Bezug gesetzt 
werden, um einen (relativen) Eindruck der Internationalität des Unternehmens zu erhalten. 
                                                                                                                                                                                     
89 Man denke z.B. an die Handelsbeziehungen der Ägypter oder Römer, Handelswege wie die „Seidenstraße“, 
die Handelsgemeinschaft der Hanse sowie die internationale Unternehmenstätigkeiten der Fugger. 
90 Vgl. beispielsweise Kutschker/Schmid (2002), S. 7-14. 
91 Hauptsächlich die Industrieländer der „Triaderegionen“ (NAFTA, ASEAN, EU). Vgl. beispielsweise Kutsch-
ker/Schmid (2002), S. 49-52; in Kombination mit Kapitel 2.2.1. 
92 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 225 f., für ein Grundverständnis des „internationalen Unternehmens“ S. 
225-238. 
93 Vgl. beispielsweise Glaum (1996), S. 9-12; Bäuerle (1996), S.7-9. 
94 Vgl. Pausenberger (1982), S. 118. 
95 Vgl. beispielsweise Jahrreiß (1984), S. 29-35. 
96 Vgl. Dunning (1993), S. 3. 
97 Vgl. vertiefend beispielsweise Kutschker/Schmid (2002), S. 243-310 und die dort angegebene Literatur. 
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Der Vorteil dieser Betrachtungsweise besteht in deren (häufig) leichten Erfassbarkeit sowie 
der eindeutigen Aussagefähigkeit. 
Jedoch reichen diese Größen nicht immer aus, um die „Internationalität“ des Unternehmens 
hinreichend zu erfassen. Ergänzende qualitative Aspekte erscheinen sinnvoll, ohne dass dies 
(notwendigerweise) eine exakte Messbarkeit voraussetzen würde; es ist lediglich eine Erfas-
sung (des Gesamtzusammenhanges) der Internationalisierung notwendig.98 In der wirt-
schaftswissenschaftlichen Literatur entstanden deshalb verschiedene Konzepte und verschie-
dene Kriterien, welche insbesondere drei Variablengruppen beinhalten: die mentale Einstel-
lung des Managements, die strategische Ausrichtung des Unternehmens sowie organisatori-
sche Merkmale.99 
 
Stellvertretend für diese qualitative Betrachtungsweise sei zunächst das (weit verbreitete) 
Konzept von Perlmutter angeführt, die „EPRG Orientierung“.100 Ein Schema, welches ten-
denziell die Managementorientierung und Unternehmenskultur (Normen und Werte, Erfah-
rungen, Gewohnheiten etc.) abbilden kann (insbesondere die Beziehung Mutterunternehmen 
und Heimatland vs. Tochterunternehmen und Gastland).101 Hierzu wird das Konstrukt der „in-
ternationalen Orientierung“ eingeführt. Dieses beinhaltet relativ schwer erfassbare, qualitative 
Merkmale, insbesondere die Einstellungen, Erfahrungen, Vorurteile und das Verhalten der 
Manager. Mit zunehmender Internationalität wird dabei zwischen ethnozentrischer (home 
country attitude), polyzentrischer (home country orientation) und geozentrischer (world ori-
ented orientation) Orientierung unterschieden; später wurde noch eine regiozentrische Orien-
tierung ergänzt (eine Weiterentwicklung der polyzentrischen Orientierung, welche die zu-
nehmende Regionalisierung berücksichtigt). 
Nur scheinbar ähnlich erscheint der Ansatz von Bartlett/Ghoshal,102 welcher auch eine häufig 
gebrauchte Begriffsabgrenzung beinhaltet. Hierbei werden dieser Begriffsabgrenzung be-
stimmte internationale Strategien zugeordnet, welche durch die beiden Dimensionen „globale 
Integration“ und „lokale Anpassung“ (responsiveness), einer zentralen Problemstellung des 
                                                          
98 Vgl. Bäuerle (1996),S. 7-9. 
99 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 270 f. 
100 Vgl. Perlmutter (1969); Heenan/Perlmutter (1979), S. 17-21. 
101 Für eine kritische Darstellung, insbesondere Diskussion dieses Konzeptes vgl. beispielsweise Kutsch-
ker/Schmid (2002), S. 271-281, im Vergleich zu dem nachfolgenden Konzept von Bartlett/Ghoshal S. 291-293. 
102 Sie postulieren das „transnationale Unternehmen“, welches einerseits weltweite Effizienz gewährleisten soll, 
andererseits und gleichzeitig eine differenzierte Marktbearbeitung nationaler Märkte gewährleisten muss. Zu-
sätzlich wird eine weltweite Lernfähigkeit bzw. Innovationsfähigkeit gefordert. Sie argumentieren, dass diese 
drei strategischen Erfordernisse, als Merkmale transnationaler Unternehmen, die Wettbewerbsfähigkeit in einem 
zunehmend dynamischen und komplexen Weltmarkt sichern können. Vgl. Bartlett/Ghoshal (1990), insbesondere 
S. 29-35, 73-98, sowie zu den Merkmalen Teil II, Kapitel 5-7, S. 101-173. 
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„Internationalen Managements“, charakterisiert sind. Aufgrund seiner (herausragenden) Be-
deutung und weiten Verbreitung sei die dort aufgezeigte Begriffsabgrenzung, vorge-
stellt:103,104 
 Ein globales Unternehmen verfolgt eine Standardisierung, um eine globale Effizienz 
zu erzielen.105 
 Multinationale Unternehmen sind durch eine Lokalisierungsstrategie gekennzeichnet, 
in welcher das Produktangebot länderspezifisch variiert wird. 
 Ein transnationales Unternehmen versucht, beide Gesichtspunkte zu kombinie-
ren.106,107,108,109 
 
Doch werden Begriffsabgrenzungen, wie die hier exemplarisch vorgestellten Ansätze von 
Perlmutter sowie Bartlett/Ghoshal, auch wenn sie weit verbreitet sind, nicht allgemein akzep-
tiert bzw. einheitlich verwendet. Zudem findet sich in der wirtschaftswissenschaftlichen Lite-
ratur eine Vielzahl weiterer, divergierender sowie ergänzender Begriffsabgrenzungen.110,111 
                                                          
103 Vgl. als ergänzende Sekundärliteratur beispielsweise Zentes/Morschett/Schramm-Klein (2008), insbesondere 
Kapitel 1 und 2, S. 195-200. Dieser Beitrag ist insofern hervorzuheben, als im weiteren Verlauf, Kapitel 3-5, S. 
200-220, eine Erweiterung auf drei Betrachtungsebenen vorgenommen wird. Es werden Branchen (-kräfte), die 
strategische Orientierung des multinationalen Unternehmens sowie die Strategie der Auslandseinheit explizit ab-
gebildet. Hierbei konnte durch eine (erstmalige) empirische Überprüfung (anhand von 408 deutschen Unterneh-
men, fast nur Unternehmenszentralen, mit rund der Hälfte davon Dienstleistungsunternehmen, durch eine Befra-
gung Anfang 2005) folgendes aufgezeigt werden: Der Zusammenhang der verschiedenen Ebenen ist schwächer 
als (zumeist nur implizit) angenommen. Dies bedeutet, dass bestimmte Branchenkräfte nicht (automatisch) die 
Strategie des multinationalen Unternehmens determinieren. Gleiches gilt für die Beziehung der Strategie des 
multinationalen Unternehmens und der Strategie der Auslandseinheit. Hierdurch lassen sich Ansätze des interna-
tionalen Managements stützen wie beispielsweise eine kontingenztheoretische Perspektive (für die Ebene der 
Strategien multinationaler Unternehmen) oder die Bedeutung differenzierter Netzwerke (für die Ebene der aus-
ländischen Einheiten). 
104 Vgl. vertiefend Harzing (2000), Dieser Beitrag ergänzt und testet empirisch die Typologisierung von Bart-
lett/Ghoshal. 
105 Vgl. insbesondere Levitt (1983) (speziell unter dem Aspekt der Homogenisierung der Märkte) sowie vertie-
fend Yip (1996), speziell Kapitel 1, S. 15-46. 
Einen „innovativen“ Ansatz, welcher geographische Ausdehnung (spread) und kulturelle Verschiedenartigkeit 
(diversity) abbildet, stellen beispielsweise Fisch/Oesterle (2003) vor. Vgl. Fisch/Oesterle (2003). Stufen der 
Globalisierung stellt beispielsweise Henzler bzw. McKinsey vor. Vgl. Henzler (1992), S. 85-87. 
106 Vgl. insbesondere Dunning (1993b) (Einführungsartikel der „Theorie transnationaler Unternehmen“: Band 1 
der „United Nations Library on Transnational Corporations“, einem 20 Bände umfassenden Werk, welches 
transnationale Unternehmen, aus verschiedensten Blickwinkeln, analysiert, hauptsächlich aber hierbei zentrale 
Literatur wiederabdruckt.) 
107 Vgl. insbesondere und ergänzend Lecraw/Morrison (1993). (Einführungsartikel des 4. Bandes, Thema 
„Transnational Corporations and Business Strategy“, des zuvor angeführten Gesamtwerkes.) 
108 Ähnlich argumentieren Prahalad/Doz (1987), insbesondere Kapitel 2 und 3, S. 12-66. 
109 Eine besonders kritische Auseinandersetzung liefert Wolf (2007), Kapitel 4, S. 96-99 sowie ergänzend Rug-
man (2005b), Kapitel 10, S. 183-212. 
110 Vgl. beispielsweise Welge/Holtbrügge (2006), S. 138-141; Kutschker/Schmid (2002), S. 293-307. 
111 Exemplarisch sei an dieser Stelle ausdrücklich auf so genannte „Metanationale Unternehmen“ verwiesen. 
Dieser Ansatz erlangte in den letzten Jahren große Bedeutung, weil eine grundlegende (Neu-) Akzentuierung der 
Internationalisierungsstrategien von Unternehmen abgebildet wird. Dieser Ansatz wird deshalb in Kapitel 
5.2.2.3. detailliert dargestellt werden. 
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Zusätzlich sollte man auch bedenken, dass viele Ansätze einer Begriffsabgrenzung oftmals 
recht unscharf sind, d.h. es fehlen hinreichend eindeutige und objektive Abgrenzungskriterien. 
 
Einen komplementären Gesichtspunkt zu der theoretischen Begriffsabgrenzung bildet die em-
pirische Relevanz; diese ist mitunter gering, insbesondere in ihrer relativen Bedeutung zu der 
wissenschaftlichen Diskussion. Stellvertretend und exemplarisch sei hier auf die geringe Ver-
breitung international operierender Unternehmen (MNE) verwiesen, welche eine „globale“ 
Strategie verfolgen, eine besonders häufig diskutierte Form. Rugman/Verbeke zeigen, dass 
von den 500 größten multinationalen Unternehmen lediglich neun als „global“ charakterisier-
bar sind, und 320 von 380112 dieser Unternehmen durchschnittlich rund 80% ihres Umsatzes 
in ihrer Heimatregion erzielten.113,114 Deshalb erscheint eine Charakterisierung „regional“ o-
der „semi-global“115 als eher gerechtfertigt.116,117,118  Die Welt ist gerade nicht „flach“ son-
dern, nach wie vor, durch Unterschiede charakterisiert.119 
                                                          
112 Für die übrigen Unternehmen der Grundgesamtheit standen keine hinreichend differenzierten Daten zur Ver-
fügung. 
113 Aufgrund der Größe könnte man gerade von diesen Unternehmen erwarten, dass sie als „global“ charakteri-
sierbar sind. Vgl. einleitend zu „globalen Strategien“ hier speziell Rugman (2001) und Simmonds (2001). 
114 Ergänzend sei auf die Daten der einzelnen Unternehmen verwiesen in Rugman (2005b), Appendix, S. 242-
254. 
115 „Regional“ und „semi-global“ kennzeichnen ähnliche, gleichwohl unterschiedliche konzeptionelle Ansätze. 
„Semi-global“ charakterisiert eine Situation zwischen keiner und totaler Integration von Märkten. Vgl. zu diesem 
Ansatz Ghemawat (2007), insbesondere Kapitel 1, S. 9-32 (als „Einstieg“) sowie Ghemawat (2003). 
116 Im Rahmen dieser Studie wurden die 500 größten MNE’s untersucht, welche rund 90% des Bestandes der 
weltweiten Direktinvestitionen halten und ca. 50% des Welthandels repräsentieren. Hierbei wurde eine „globale 
Strategie“ genau dann unterstellt, wenn in jeder „Triade“ Region (ursprünglich: USA, Japan, EU; heute eher: 
NAFTA, EU, Asien) mindestens 20% und maximal 50% des Unternehmensumsatzes erzielt wurden. So erweist 
sich beispielsweise Coca-Cola, im Gegensatz zu McDonalds oder Nike, als „global“. Vgl. Rugman/Verbeke 
(2004), insbesondere S. 5-10; Collinson/Rugman (2008) (mit einer Fokussierung auf japanische Unternehmen) 
sowie Rugman (2005b), insbesondere Kapitel 1-4, S. 1-78; Rugman (2000). Vgl. zum „Triadenkonzept“ ergän-
zend die Ursprungsliteratur Ohmae (1985). 
117 Doch dieser (Heimat-) Regionalisierungsbefund wird ebenfalls kritisiert: Einerseits wird argumentiert, dass 
die originären Ergebnisse sich als nicht immer hinreichend robust erweisen. Andererseits wird darauf verwiesen, 
dass Längsschnittanalysen zeigen, dass große Unternehmen sehr wohl ihre Auslandsaktivitäten nicht auf die 
Heimatregion beschränken, sondern zunehmend ausdehnen. Vgl. Osegowitsch/Sammartino (2008) – in Kombi-
nation mit Rugman/Verbeke (2008) (Erwiderungskommentar, welcher herausstellt, dass die grundsätzliche Ar-
gumentation erhalten bleibt.). 
118 Obwohl die hier nur angedeutete „Regionalisierungsdebatte“ auch für die Analyse internationaler Marktein-
trittsstrategien interessante Aspekte erwarten lässt, erscheint diese z.Zt. nicht hinreichend fundiert sowie für die 
hier verfolgte Problemstellung nur eingeschränkt relevant. Gleichwohl sollen zwei Aspekte explizit angeführt 
werden, welche als „Hinweise“ hierfür zu interpretieren sind: 
 Die Regionalisierung lässt sich aus einer „performance” Sichtweise betrachten, d.h. Vorteile/Leistungen 
vs. Kosten der Internationalisierung werden analysiert. Vgl. beispielsweise Qian/Li/Li/Qian (2008); 
Rugman/Verbeke (2005), insbesondere S. 6-14. (Dieser Aspekt wird in allgemeiner Form, nicht regio-
nenspezifisch, thematisiert, beispielsweise im Sinne der Grenzen bzw. „Optimierung“ einer Internatio-
nalisierungsstrategie.) 
 Es wird argumentiert, dass regionenspezifische Merkmale existieren, welche firmenspezifische Vorteile 
an die Heimatregion binden, eine Internationalisierung deshalb eingrenzen. Vgl. beispielsweise Collin-
son/Rugman (2008), insbesondere S. 224-227. 
119 Vgl. im Sinne einer bewussten Gegenüberstellung Friedman (2007) vs. Ghemawat (2007). 
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Unterstützend sei eine zweite, Dienstleistungen konkretisierende, Studie angeführt: Im Rah-
men dieser Studie von 574 US-amerikanischen Dienstleistungsunternehmen mit 2091 Be-
obachtungen konnte Li zeigen, dass regionale, „Heimat-Triade basierende“ Strategien effekti-
ver waren als globale Strategien.120 Dies gilt insbesondere für jene Unternehmen, welche 
durch eine hohe F&E - sowie eine geringe Kapitalintensität charakterisiert waren.121 Dies lässt 
sich als Hinweis interpretieren, dass bestimmte Dienstleistungsmerkmale einen „Internationa-
lisierungserfolg“ (mit-) beeinflussen – im Sinne der fokalen Problemstellung. 
 
Auch eine (noch) weitere, auf Dienstleistungsunternehmen fokussierende Konkretisierung an-
hand der größten Handelsunternehmen sowie Finanzinstitutionen unterstützt diese empirische 
Betrachtung. Von den 49 Handelsunternehmen (des zuvor angeführten Datensatzes der 500 
größten MNE von Rugman) ist lediglich das „Luxusgüter-Handelshaus“ LVMH (Luis Vuit-
ton, Moet, Hennessey) als „global“ charakterisierbar.122 Obwohl die Finanzinstitutionen123 
durchaus global operieren und global intendierte Strategien verfolgen, lassen sie sich nicht als 
„tatsächlich global“ charakterisieren. 124,125 Die Tätigkeitsschwerpunkte bleiben (bi-) regional. 
 
Damit lässt sich zunächst zusammenfassend postulieren, dass (Dienstleistungs-) Unternehmen 
u.U. lediglich „Regionalisierungsstrategien“ berücksichtigen und verfolgen sollten.126 
 
Außerdem stellt sich darüber hinaus die viel wichtigere Frage nach hieraus resultierenden Im-
plikationen bzgl. der fokalen Problemstellung: Rugman/Verbeke erklären den empirisch be-
obachtbaren Sachverhalt der Regionalisierung mit Hilfe eines Transaktionskostenansatzes. Sie 
postulieren hierbei eine „Theorie regionaler multinationaler Unternehmen“.127 Dies bedeutet 
einerseits, dass sie explizit die Unternehmensebene (firm-level) der Internationalisierungsbe-
                                                          
120 Vgl. Li (2005). 
121 Er stützt damit teilweise auch „Drei Phasen Ansätze“ der internationalen Expansion, welche herausstellen, 
dass sich Internationalisierungsstrategien als begrenzt erfolgreich erweisen können. Vgl. Kapitel 5.1. 
122 Vgl. Rugman (2005b), Kapitel 5, S. 74-95. 
123 Citi-Group, HSBC, Allianz, Merrill Lynch, Mizuho, UBS, Deutsche Bank, ING-Group, Goldman-Sachs, Fi-
delity-Investment. 
124 Speziell diese Dienstleistungsbranche besitzt, aufgrund moderner Technologien wie dem Internet, ein beson-
ders großes Globalisierungspotenzial. 
125 Vgl. Grosse (2005); Rugman (2005b), Kapitel 6, S. 96-113. 
126 Vgl. beispielsweise Arregle/Beamish/Hebert (2009). (Eine Studie von 1076 japanischen Unternehmen mit 
3466 auslänischen Subeinheiten.) 
127 Vgl. Rugman/Verbeke (2005), S. 6-14 (Gleichzeitig Einführungsartikel der MIR spezial issue 1/2005 „The 
Limits to Globalization and the Regional Strategies of Multinational Enterprises“.); Rugman (2005b), insbeson-
dere Kapitel 12, S. 224-241. 
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trachtung betonen, in Abgrenzung zu einer institutionellen, Makroebene (macro-level).128 
Dieser Aspekt ist insofern wichtig, als diese Unternehmensebene die hier betrachtete Argu-
mentationsebene darstellt. Andererseits erscheint es sinnvoll und gerechtfertigt, im Rahmen 
dieser Arbeit, ganz allgemein den Begriff der „Internationalisierung“ bzw. des „internationa-
len Unternehmens“ zu gebrauchen – im Sinne eines Oberbegriffs. 
 
Zusammengefasst haben die bisherigen Erörterungen deutlich gezeigt, dass sich der Begriff 
„Internationalisierung“ in sehr unterschiedlichen Ausprägungsformen darstellt und sich 
gleichzeitig als ein mehrdimensionales Konstrukt charakterisieren lässt. Für das (hier darzu-
stellende) Verständnis erscheint es deshalb sinnvoll, einen „Bezugsrahmen“ vorzustellen, 
welcher insbesondere das Verständnis internationaler Markteintrittsstrategien fördert: Eine 
Option hierzu kann ein integrativer Ansatz darstellen, welcher, anstatt archetypischen For-
men, „Topographien“ nutzt. Diese Topographien können das Ausmaß und den Charakter des 
internationalen Engagements und damit internationale Markteintritte, (besser) abbilden. Stell-
vertretend soll deshalb ein integratives Konzept der internationalen Unternehmung vorgestellt 
werden, welches insbesondere die Elemente des „Internationalisierungsgrades“ und des „In-
ternationalisierungsgebirges“ nutzt – das Konzept von Kutschker:129 
 
Da internationale Unternehmen in verschiedenem Ausmaß international tätig sind, kann man 
von einem „Internationalisierungsgrad“ sprechen. Hierzu wird meist die quantitative Betrach-
tung vorgenommen. Das Konzept des „Internationalisierungsgebirges“ führt den Begriff der 
Internationalität bzw. des internationalen Unternehmens auf drei Grunddimensionen zurück, 
welche in dieser explizit gewählten Kombination als Subsumierung der in der Literatur exis-
tierenden, verschiedenen Konzepte interpretiert werden kann:130 
 Anzahl und geographisch kulturelle Distanz der Länder 
 Wertschöpfung in den Ländern 
 Integration innerhalb des (Gesamt-) Unternehmens 
 
Die nachfolgende Abbildung 2.5. visualisiert die grundsätzliche Konzeption dieses Ansatzes: 
 
                                                          
128 Vgl. insbesondere Rugman/Verbeke (2007). 
129 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 311-323; Bäuerle (1996), S. 9-19; erstmalig Kutschker (1994), S. 131-141. 
130 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 311-317; Bäuerle (1996) S. 9-17. 
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Abb. 2.5.: Das Konzept des Internationalisierungsgebirges von Kutschker 
 
Die konkrete Ausgestaltung der drei Dimensionen ergibt eine individuelle Topographie der 
Internationalisierung des fokalen Unternehmens, das „Internationalisierungsgebirge“. Ein Un-
ternehmen ist mit Zunahme der Ausprägung der Dimension(en), d.h. der Zunahme des Volu-
mens des Internationalisierungsgebirges, stärker international ausgerichtet. Die Veränderung 
der Topographie des Internationalisierungsgebirges zeigt die Dynamik im Zeitablauf an. Die 
nachfolgende Abbildung 2.6. zeigt somit mögliche Internationalisierungs-Stoßrichtungen auf: 
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Abb. 2.6.: Strategische Stoßrichtungen der Internationalisierung – 
anhand des „Internationalisierungsgebirges“ 
 
Internationale Markteintrittsstrategien, im Rahmen des Internationalisierungsgebirges, bedeu-
ten zunächst eine Erweiterung der Länder, in welchen Wertschöpfungsaktivitäten stattfinden. 
Gleichwohl können auch die anderen Dimensionen Aspekte internationaler Markteintrittsstra-
tegien beinhalten: Beispielsweise kann man argumentieren, dass zusätzliche Wertschöpfungs-
aktivitäten im Ausland, in welchem das Unternehmen jedoch schon zuvor präsent war, als in-
ternationaler Markteintritt interpretierbar sind. 
 
Das Modell des Internationalisierungsgebirges hat vielfache Kritik erfahren;131 insbesondere 
wird der (theoretische) Modellcharakter thematisiert. Dies beinhaltet, dass die praktische An-
wendbarkeit eingeschränkt ist, was analog aber auch für andere Konzeptionen gilt. Das Mo-
dell ist stark vereinfachend. Hier sollen insbesondere zwei Kritikpunkte hervorgehoben wer-
den: Es werden weder verschiedene Internationalisierungsformen abgebildet, noch wird das 
Verhältnis bzw. eine Gewichtung der einzelnen Dimensionen nicht vorgenommen. Insbeson-
dere bleibt unberücksichtigt, dass die einzelnen Dimensionen in einer zeitlichen Kausalbezie-
hung stehen. Beispielsweise bedürfen eine Erweiterung der Wertschöpfung und eine verstärk-
te Integration eines gewissen internationalen Engagements. 
                                                          
131 Vgl. beispielsweise Kutschker/Schmid (2002), S.318-323; Bäuerle (1996) S. 17-19. 
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Trotzdem gelingt es mit Hilfe dieses Modells gut, die Internationalisierung eines Unterneh-
mens, auf einer theoretisch konzeptionellen Ebene, abzubilden. Aus diesem Grunde ist es 
sinnvoll den Begriff der Internationalisierung, im Sinne einer Veränderung (oder einer inten-
dierten Veränderung)132 der Topographie des Internationalisierungsgebirges, abzugrenzen. 
Insbesondere die dynamische Betrachtung kann hierbei Internationalisierungsstrategien gut 
darstellen – jedoch gerade nicht unterschiedliche internationale Markteintrittsstrategien! 
 
 
2.1.3.2. Der internationale Markteintritt im Rahmen von 
             Internationalisierungsstrategien 
             2.1.3.2.1. Die Internationalisierung als Strategie 
                             2.1.3.2.1.1. Das Verständnis von Strategien 
Der Ausgangspunkt strategischer Überlegungen ist die Existenz genereller Unternehmensziel-
setzungen, Ansichten und Einstellungen sowie Wert- und Normorientierungen - ein Aspekt, 
welcher im Rahmen der späteren Argumentation eine wichtige Rolle spielen wird. Exempla-
risch und stellvertretend sei hier auf das St. Gallener Managementkonzept, das so genannte 
„Integrierte Management“, verwiesen: Basis bilden zwei aufeinander aufbauende Komponen-
ten:133 
 Die Managementphilosophie. 
 Das normative Management. 
 
Die Managementphilosophie erweist sich als eine Metaintegration des fokalen Unternehmens, 
welche die paradigmatisch geprägte Einstellung des Unternehmens gegenüber dessen Umfeld 
repräsentiert. Insbesondere wird hierbei eine Verhaltensfundierung erzielt, obwohl diese Ma-
nagementphilosophie häufig nicht explizit kommuniziert wird.134 
Das normative Management beinhaltet die generellen Ziele des fokalen Unternehmens, deren 
Werte und Normen sowie Prinzipien und „Spielregeln“.135 
 
                                                          
132 Hier wird postuliert, dass eine intendierte Veränderung des Internationalisierungsgebirges (speziell bei der 
Gründung einer ausländischen Tochtergesellschaft) zunächst eine qualitative Veränderung induziert, beispiels-
weise in Form von Verhaltensweisen oder der Strategieorientierung, welche dann in einer tatsächlich beobacht-
baren, quantitativ erfassbaren Topographieveränderung resultiert. 
133 Vgl. Bleicher (1992), insbesondere Kapitel 2, S. 55-81. 
134 Vgl. Bleicher (1992), S. 58-68. 
135 Vgl. Bleicher (1992), Kapitel 3, S. 82-198; als ersten Überblick S. 69 f. 
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Strategisches Management hingegen beinhaltet die Entwicklung, die Sicherung und die Nut-
zung von Erfolgspotenzialen, auf der Basis von Ressourcen.136 Damit erweisen sich normati-
ves und strategisches Management, im Gegensatz zur operativen Durchsetzung, als konzepti-
onelle Gestaltung des Unternehmens(tätigkeits)rahmens. Es findet eher eine Gestaltungsfunk-
tion statt.137 Wichtig ist hierbei die (praktische) enge Koppelung beider Dimensionen.138 
 
Ohne eine vertiefende Diskussion und Analyse des Strategiebegriffs sollen hier lediglich zent-
rale Gesichtspunkte, auf die Problemstellung fokussiert, herausgegriffen werden:139 
 Strategien können sowohl als „Handlungsorientierungen“ als auch als reale, (ex post) 
beobachtbare Verhaltensweisen charakterisiert werden. 
 Strategien lassen sich unterschiedlich „weit“ abgrenzen. 
 
„Handlungsorientierungen“ lassen sich als Intentionen charakterisieren, welche zukünftiges 
Handeln steuern (sollen). Häufig lässt sich diese Sichtweise im Sinne einer Planung interpre-
tieren. Insbesondere die Mintzberg Schule kritisiert, dass Strategien (nur) das Ergebnis forma-
ler, rationaler Planung sein sollen:140 Auf der Basis von Fallstudien werden zunächst fünf 
Strategieverständnisse herausgearbeitet, welche dann zu einem empirisch beobachteten 
Grundmuster von Strategietypen verdichtet werden. Mintzberg unterscheidet die in der nach-
folgenden Abbildung 2.7. dargestellten Strategien: 
 Intendierte Strategien, im Sinne einer zukünftigen Absicht. 
 Durchdachte (deliberate) Strategien, d.h. die bewusste Realisierung einer intendierten 
Strategie. 
 „Nicht-realisierte“, jedoch zuvor intendierte, Strategien. 
 „Auftauchende“ (emergente), jedoch zuvor nicht intendierte, Strategien. 
 Realisierte Strategien, als ex-post Betrachtung. 
 
                                                          
136 Vgl. Bleicher (1992), S. 70 f. 
137 Vgl. Bleicher (1992), S. 68. 
138 Vgl. Bleicher (1992), S. 196-198. 
139 Vgl. zu Begriff und Arten von Unternehmensstrategien beispielsweise Bamberger/Wrona (2004), Kapitel 
2.1.1., S 106-144, hier insbesondere S. 106-110. 
140 Vgl. beispielsweise Mintzberg/Ahlstrand/Lampel (1998), insbesondere S.9-18. 
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Beobachtbare Strategien
Quelle: Mintzberg/Ahlstrand/Lampel

























Abb. 2.7.: Strategieverständnis nach Mintzberg 
 
Entscheidend ist, dass Mintzberg (realisierte) Strategien im Sinne von Mustern auffasst, wel-
che, ex post, auf Entscheidungen und Handlungen beruhen:141 intendierte Strategien können 
realisiert werden müssen aber nicht realisiert werden. Realisierte Strategien können hingegen, 
nicht intendiert (emergent), „auftauchen“. Dies bedeutet, dass Strategien nicht notwendiger-
weise intendiert, insbesondere formal geplant sein müssen. Sie können auch einen subjekti-
ven, nicht notwendigerweise rationalen, sowie u.U. zunächst unspezifizierten, qualitativen 
Charakter besitzen. 
Im Rahmen der hier verfolgten Problemstellung erscheint diese Unterscheidung nicht unwich-
tig: Ungeplante, emergente Strategien dürften für die internationale Markteintrittsstrategie 
„Gründung einer Tochtergesellschaft im Ausland“ eine eher geringe Relevanz besitzen. Statt-
dessen erscheint diese internationale Markteintrittsstrategie eher als geplant und „durchdacht“ 
charakterisierbar, d.h. eine tendenziell eher rationale Entscheidung. 
 
Da in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur kein einheitliches Verständnis des Strate-
giebegriffes herrscht,142 erscheint es sinnvoll auch die „Weite“ des Strategieverständnisses im 
                                                          
141 Vgl. Bamberger/Wrona (2004), S. 109. 
142 Dies ist einerseits dadurch bedingt, dass es sich um eine relativ junge Forschungsrichtung handelt, anderer-
seits aufgrund der Komplexität (beispielsweise verschiedener Funktionen, Ebenen und Personengruppen) strate-
gischer Fragestellungen. Vgl. Welge/Al-Laham (2001), S. 12 f. 
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Wesentlichen herauszustellen. Hier wird ein enges Strategieverständnis zugrunde gelegt, wel-
ches drei wesentliche Elemente beinhaltet:143 
 Strategien lassen sich als Maßnahmen bzw. Aktivitäten auffassen (Aktivitätsstruktur). 
 Strategien besitzen einen instrumentalen Charakter zur Erreichung der Unternehmens-
ziele. 
 Strategien sind als globale Aktivitätsstrukturen charakterisierbar, d.h. sie müssen ei-
nerseits für die Implementierung konkretisiert werden, andererseits unterscheiden sie 
sich, als Strukturen, von Einzelaktivitäten bzw. isolierten Einzelmaßnahmen. 
 
Auf die fokale Problemstellung bezogen bedeutet dies folgendes: Eine wichtige Strategie des 
Unternehmens bildet die Internationalisierung. Sie stellt sich als eine (mögliche  Teil-) Maß-
nahme zur Erreichung der Unternehmensziele dar. Die Gründung einer Tochtergesellschaft, 
als eine potenzielle Form des internationalen Markteintritts, stellt eine mögliche (Teil-) Kon-
kretisierung und Einzelmaßnahme einer Internationalisierungsstrategie, im Sinne einer umfas-




2.1.3.2.1.2. Charakterisierung von Internationalisierungsstrategien 
Eine Möglichkeit, Strategien zu charakterisieren, bildet deren Entwicklungsrichtung. Insbe-
sondere Wachstumsstrategien stehen da im Mittelpunkt der Betrachtung,144 da hierbei der 
unmittelbare und instrumentelle Charakter, bezüglich allgemeiner Unternehmensziele, offen-
sichtlich ist. Definiert (und konkretisiert) man das Ziel eines Unternehmens beispielsweise in 
der langfristigen Steigerung des Wertes, kann dieser hauptsächlich mittels nachhaltigen Um-
satzwachstums erfolgen.145 Eine Internationalisierungsstrategie stellt hierbei eine potenzielle 
Strategie dar, um zusätzlichen Unternehmenswert (EVA) zu generieren. 
 
Mit Hilfe der Produkt-Markt-Matrix von Ansoff lässt sich argumentieren, dass Wachs-
tumsstrategien bzw. Wachstumsoptionen insbesondere „neue Märkte“ darstellen, d.h. die 
„Marktentwicklung“ oder die „Diversifikation“.146 Dies bedeutet, dass existierende oder neue 
Güter auf neuen Märkten angeboten werden, als Primärstrategie. Für derartige Diversifikati-
                                                          
143 Vgl. Bamberger/Wrona (2004), S. 110. 
144 Vgl. Bea/Haas (1995), S. 153-162. 
145 Vgl. Glaum/Hommel/Thomaschewski (2003), S. 832 f. 
146 Vgl. Ansoff (1987), insbesondere Kapitel 6, 7, 9, S. 100-127, 142-153. 
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ons- und Marktentwicklungsstrategien bieten insbesondere neue, internationale Märkte eine 
















   
   
   
   
   
   
   
















Abb. 2.8.: Internationalisierung als Option einer Wachstumsstrategie 
 
Ein zusätzlicher, ergänzender Gesichtspunkt soll hier nachdrücklich angeführt werden: Unter 
Stabilitätsgesichtspunkten argumentiert McKinsey, dass Wachstum sich als ein zentrales 
Element der Stabilität von Systemen erweist (und ein „nobles Ziel“ ist), welches einerseits der 
Gemeinschaft und den Aktionären Wohlstand und Reichtum verschafft, andererseits den Mit-
arbeitern Sinn und Zweck vermitteln kann, somit deren Motivation (mit-) begründet.148 
Die geografische Expansion von Unternehmen bildet hierbei eine potenzielle Option: Gerade 
in dynamischen (Wachstums-) Märkten bedeutet eine Stagnation einen relativen Verlust der 
Wettbewerbsposition. Ausgehend von der These, dass Manager durch Zwänge Wachstums-
chancen einschränken,149 werden von McKinsey „sieben Grade der Freiheit für Unterneh-
menswachstum“ vorgestellt, unter anderem auch „neue Geographien“.150 Internationale 
                                                          
147 Vgl. Bea/Haas (1995), S. 156-159. 
148 Wachstum stellt sich als „Alchimie“ dar, welche das Alltägliche in das Erhabene transformiert. Vgl. Bag-
hai/Coley/White (1999), S. XXI und 174. 
149 Sie berufen sich hierbei explizit auf Hamel/Prahalad (1994), Kapitel 3, S. 49-71. 
150 Vgl. Baghai/Coley/White (1999), insbesondere Kapitel 4, S. 57-77. 
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Markteintrittsstrategien bilden somit Optionen für Unternehmenswachstum, welche Wettbe-
werbspositionen sichern und damit die Stabilität des Unternehmens unterstützen können. 
 
Um nachhaltiges Unternehmenswachstum zu erzielen postuliert der Ansatz von McKinsey ein 
schrittweises Vorgehen (wie das stufenweise Erklimmen einer Treppe), im Sinne eines pfad-
abhängigen Aufbaus von Fähigkeiten bzw. „Kernkompetenzen“.151 
So kann es dann, fokussiert auf die hier verfolgte Problemstellung, nicht verwundern, dass ex-
terne Wachstumsstrategien (von Managern, ex post) oftmals als nicht erfolgreich charakteri-
siert werden. Synergien werden häufig überschätzt und Dissynergien, insbesondere der In-
tegration, unterschätzt. Dies kann die Schlussfolgerung zulassen, dass einem externen Unter-
nehmenswachstum eine zu hohe Bedeutung zugemessen wird.152 
 
Auch wenn Internationalisierungsstrategien oftmals als intendierte Wachstumsstrategien cha-
rakterisiert werden können, folgen diese nicht notwendigerweise daraus. Neben dem Aspekt, 
dass Internationalisierungsstrategien auch einen emergenten Charakter besitzen können, sollte 
man vor allem die „Grenzen des Wachstums“ bedenken:153 Aus einer systemorientierten Per-
spektive gilt es zu beachten, dass eine Internationalisierung die Komplexität des Systems 
„Unternehmung“ stark steigern kann. Es werden sowohl (existierende) Unternehmensgrenzen 
als auch, z.T. unbekannte, Landes- und Kulturgrenzen überschritten. Internationales Unter-
nehmenswachstum kann sich deshalb als suboptimale Strategie erweisen.154 
Es zeigt sich jedoch aus einer strategischen Perspektive, dass Wachstum nur dann erfolgreich 
sein kann, wenn (exogen vorgegebene, externe) Marktchancen und (interne) Fähigkeiten bzw. 
Ressourcen des Unternehmens miteinander korrespondieren. So können Internationalisie-
rungsstrategien auch Marktrisiken und mangelnde bzw. nicht ausreichende Fähigkeiten re-
flektieren und sich in Form von Defensivstrategien darstellen. Beispielsweise sei die Verlage-
rung von Wertschöpfungsaktivitäten ins Ausland (offshoring), z.T. an andere Unternehmen 
                                                          
151 Vgl. Baghai/Coley/White (1999), insbesondere Kapitel 5 und 6, S. 81-118; sowie Prahalad/Hamel (1990) 
als.originäre Literatur zum Begriff der „Kernkompetenzen“. 
152 Vgl. Glaum/Hommel/Thomaschewski (2003), S. 833-835. 
153 In Anspielung auf die „Grenzen des Wachstums“ des „Club of Rome“. Vgl. Meadows (1972) sowie den 
Folgebericht Meadows/Meadows/Randers (1992). - Hier wurde schon im Zusammenhang von Regionalisie-
rungsstrategien angedeutet, dass Wachstums- und Internationalisierungsstrategien begrenzt sind. 
154 Man denke beispielsweise an den erfolglosen Versuch von Wal-Mart, dem weltweit führenden Handelskon-
zern, Deutschland/Europa zu erobern. Interessanterweise sind die (umgekehrten) Expansionspläne der Albrecht 
Brüder im amerikanischen Heimatmarkt von Wal-Mart sehr erfolgreich. Warum? Lässt sich das „einfache“ AL-
DI Geschäftsmodell leichter, im Sinne von weniger Komplexität (damit Kosten) steigernd, international übertra-
gen und replizieren? Ist das ALDI Geschäftsmodell „universeller“ anwendbar, d.h. weniger kulturspezifisch? 
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(outsourcing), speziell aufgrund von Faktorpreisunterschieden, oder die Generierung (not-
wendiger) komplementärer Fähigkeiten angeführt (global sourcing etc.).155,156 
 
Gleichwohl lassen sich Internationalisierungsstrategien häufig als (intendierte) potenzielle 
Wachstumsstrategien von Unternehmen charakterisieren, welche in den vergangenen Jahren 
(Jahrzehnten) an Bedeutung gewonnen haben und zunehmend als „strategischer Imperativ“ 
gesehen werden. Hierbei wird eine Internationalisierung eher als Chance wahrgenommen. In-
ternationalisierungsstrategien erweisen sich dabei oftmals weniger als Ergebnis/Instrument 
von Wachstumsstrategien, sondern vielmehr als deren Startpunkt. 
Ausgangspunkt internationaler Markteintritte, speziell für Dienstleistungsunternehmen, bilden 
oftmals Liberalisierungs- und Deregulierungstendenzen. Doch diese lassen sich auch als Ge-
fährdungspotenzial, Risiko charakterisieren;157 hieraus folgen dann jedoch tendenziell eher 
„Defensivstrategien“. Dies zeigt die Janusköpfigkeit von Internationalisierungsstrategien. 
 
Sinnvoll erscheint deshalb eine integrative Charakterisierung von Internationalisierungsstrate-
gien. Dies bedeutet, dass ein umfassenderes Strategieverständnis zugrunde gelegt wird: Der 
(Instrumental-) Charakter von Internationalisierungsstrategien lässt sich (allgemein) als Über-
tragung, Sicherung und Generierung von Wettbewerbsvorteilen interpretieren. 
Beispielhaft sei deshalb hier, als „erster Einstieg“, die Argumentation von Ghoshal ange-
führt:158 Für die Übertragung, Sicherung und Generierung von Wettbewerbsvorteilen, auf-
grund internationaler Unternehmenstätigkeit, wird eine 9-Felder Matrix entwickelt. Hierzu 
                                                          
155 Gerade „offshoring“ kann sich als notwendige Bedingung für die Überlebensfähigkeit von Unternehmen er-
weisen: Internationaler Wettbewerbsdruck zwingt zu einer Reallokation von Ressourcen und Wertschöpfungs-
prozessen – im internationalen Kontext. Dieser Prozess kann aber nicht nur die Überlebensfähigkeit des Unter-
nehmens sichern, insbesondere heimische Arbeitsplätze; u.U. induziert er sogar internationale Wettbewerbsvor-
teile, welche dann die Basis für internationale Wachstumsstrategien bilden. Vgl. Coucke/Sleuwaegen (2008). 
156 Speziell „kleine und mittlere Unternehmen“ können durch offshore outsourcing Maßnahmen oftmals ihre in-
ternationale Wettbewerbsfähigkeit sichern und verbessern. Diese Maßnahmen reduzieren einerseits Kosten, an-
dererseits erlauben sie eine Konzentration auf „Kernkompetenzen“. Vgl. Di Gregorio/Musteen/Thomas (2009) – 
fokussiert auf administrative und technische Dienstleistungen. 
157 Eine interessante Studie der Wirkung der Liberalisierung, hier beispielhaft angeführt, bieten Baggs/Brander, 
aufgrund einer sehr breiten Datenbasis, welche fast die gesamte kanadische Privatwirtschaft abbildet. Deren 
Aussagen sind jedoch, aufgrund von Datentransformationsproblemen, weitestgehend auf Sachgüter produzieren-
de Unternehmen beschränkt. Gleichwohl erscheint eine, zumindest teilweise, Übertragbarkeit auch auf Dienst-
leistungen prinzipiell gerechtfertigt: Sie untersuchten die Liberalisierungswirkung zwischen Kanada und den 
USA zwischen 1984-1997 und kamen zu dem, auf die hier verfolgte Problemstellung fokussiertem, Ergebnis, 
dass eine Senkung kanadischer Zölle den Profit kanadischer Firmen, speziell jener, welche im Wettbewerb mit 
Importen stehen, ebenfalls senkt; eine Senkung amerikanischer Zölle, speziell für Firmen, welche in die USA 
exportieren, den Profit steigert. Dies bedeutet, dass die Liberalisierung und Internationalisierung Wettbewerbs-
wirkungen auf heimische Unternehmen induziert. Es existiert sowohl die Chance einer wertsteigernden Interna-
tionalisierung als auch das Risiko des Verlustes Renten zu realisieren. Vgl. Baggs/Brander (2006). 
158 Vgl. Ghoshal (1987). 
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werden drei Wettbewerbsvorteilsbasen (nationale Unterschiede, Skalenvorteile, Synergieef-
fekte) mit drei Unternehmenszielen (Generierung von Innovationen, Reduktion von Risiko, 









































































Abb. 2.9.: Instrumentalcharakter von Internationalisierungsstrategien: 
Wettbewerbsvorteile aufgrund internationaler Unternehmenstätigkeit 
 
Dieser stellvertretend dargestellte (noch relativ überschaubare) Ansatz kann auch die Kom-
plexität von Zielen und Strategien der Internationalisierung von Unternehmen verdeutlichen. 
In Kombination mit dem diffizilen Untersuchungsobjekt „Dienstleistungsunternehmen“ wird 




2.1.3.2.1.3. Der internationale Markteintritt als eine zentrale Stoßrichtung einer  
                   Internationalisierungsstrategie 
Betrachtet man verschiedene Elemente von Internationalisierungsstrategien lassen dabei sich 
(beispielsweise) die, in der folgenden Abbildung 2.10. dargestellten, interdependenten Ele-
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mente unterscheiden (welche auf unterschiedlichen Ebenen verankert sein können).159 Man 


















S. 802   
Abb. 2.10.: Stoßrichtungen einer Internationalisierungsstrategie 
 
Dieser Überblick der Stoßrichtungen einer Internationalisierungsstrategie zeigt, dass interna-
tionale Markteintrittsstrategien einen (wichtigen) Bestandteil der Internationalisierungsstrate-
gie eines Unternehmens darstellen. Gleichzeitig muss man die Interdependenzen zu den übri-
gen Stoßrichtungen auf jeden Fall berücksichtigen. Dies bedeutet, dass diese Stoßrichtungen 
als holistisches System wirksam sind.160 
Im Rahmen der Argumentation werden deshalb immer wieder diese Interdependenzen offen-
sichtlich; d.h. die (übrigen) Stoßrichtungen induzieren (teilweise) bestimmte internationale 
Markteintrittsformen.161 Exemplarisch seien drei Aspekte stellvertretend angeführt: 
                                                          
159 Vgl. Schmid (2007), Kapitel 4, S. 13-25; Kutschker/Schmid (2002), S. 801-804. 
160 Wichtig erscheint bei der Betrachtung von internationalen Markteintrittsstrategien von Unternehmen dabei 
insbesondere auch, dass diese variierbar und kombinierbar sind – gerade bei der Betrachtung (innerhalb) dessel-
ben Unternehmens. Dies bedeutet insbesondere, dass beispielsweise 
 verschiedene (Ziel-) Länder unterschiedliche Markteintrittsformen bedeuten, 
 verschiedene Wertschöpfungsaktivitäten unterschiedliche Markteintrittsformen bedingen 
(bei ansonsten jeweils identischen Elementen einer Internationalisierungsstrategie). Vgl. Kutschker/Schmid 
(2002), S. 903-905. 
161 Gleichwohl werden diese (natürlich) nicht immer ausdrücklich thematisiert. 
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 Zielmarktstrategien werden hier, als Datum, vorgegeben: Die fokale Problemstellung 
besteht in der Analyse der Form des internationalen Markteintritts, bei vorgegebenem 
Zielmarkt. Gleichwohl beeinflusst dieser, beispielsweise aufgrund der Notwendigkeit 
der lokalen Anpassung, die Form des internationalen Markteintritts: Ist die Anpas-
sungsnotwendigkeit groß und verfügt ein fokales Unternehmen nur über geringe 
Marktkenntnisse, wird eine Kooperationsform des internationalen Markteintritts wahr-
scheinlicher. Im Extremfall determiniert der Zielmarkt aber auch die Markteintritts-
form, insbesondere bei politisch motivierten Vorgaben (beispielsweise Zwang zu Ko-
operationen mit lokalen Unternehmen). 
 Der Einfluss der Allokationsstrategie:162 Wenn „economies of scale“ und „economies 
of scope“ eine große Bedeutung besitzen, im Sinne einer „kritische Masse“, bedingt 
dies häufig Kooperationsformen des internationalen Markteintritts. Beispielsweise sei 
die Substitution menschlicher Arbeit durch Maschinen, Software etc. oder der Zugang 
zu, insbesondere komplementären Ressourcen angeführt. Das zentrale Argument hier-
bei ist eine schnelle Verfügbarkeit dieser, beispielsweise bei einer pfadabhängigen 
Marktpositionierung. 
 Die Beziehung zu Koordinationsstrategien:163 Eine internationale Markteintrittsform 
lässt sich auch im Sinne einer Vorauskoordination interpretieren. Wird eine Tochter-
gesellschaft gegründet, lassen sich beispielsweise Entscheidungen zentral „anordnen“. 
Es entfällt die Notwendigkeit einer Koordination mit Kooperationspartnern. 
 
 
2.1.3.2.2. Der internationale Markteintritt im Rahmen von  
                Internationalisierungsprozessen 
                2.1.3.2.2.1. Der Internationalisierungsprozess 
Obwohl ein internationaler Markteintritt einen eng umrissenen Zeitraum darstellt, ist die Be-
rücksichtigung der Zeit, d.h. ein dynamisches (Prozess- und/oder Phasen-) Verständnis für die 
Argumentation, notwendig.164,165,166,167 Hierbei hängt die Dynamik eng mit der Komplexität 
                                                          
162 Vgl. vertiefend Kutschker/Schmid (2002), S. 962-978. 
163 Vgl. vertiefend Kutschker/Schmid (2002), S. 979-989. 
164 Vgl. vertiefend Swoboda (2002), insbesondere Teil II 3., S. 33-148 (ausgewählte Ansätze). (Ergänzend sei 
auf die dortige empirische Analyse sowie den hieraus resultierenden Verwendungszusammenhang, in Kapitel III 
und IV, verwiesen: Hierbei wird explizit auf die Bedeutung der Dynamik der Internationalisierung verwiesen 
sowie deren explizite Berücksichtigung im Management: Dabei ist einerseits eine ganzheitliche Betrachtung 
notwendig. Andererseits bedarf es unternehmensindividueller Internationalisierungsprozesse.) 
165 Bäuerle spricht in diesem Zusammenhang von einer Dimension, welche die drei Dimensionen des Raums er-
gänzt. Vgl. Bäuerle (1996), S. 19-38. 
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zusammen. Speziell die St. Gallener Schule betont die Zusammengehörigkeit von Komplexi-
tät und Dynamik.168 Komplexität und Dynamik werden dort als unterschiedliche Perspektiven 
ein und derselben Medaille angesehen. 
Von besonderem prozessualem Interesse ist zunächst insbesondere die Sichtweise einer evo-
lutorischen, inkrementellen Veränderung vs. einer revolutionären, sprunghaften Veränderung 
der Internationalisierung. Stellvertretend für diese beiden Sichtweisen werden hier die skandi-
navische Schule, die sich insbesondere aus der Uppsala Schule169,170 und der finnischen, Hel-
sinki Schule (um Luostarinen)171 zusammensetzt sowie der GAINS172 Ansatz dargestellt.173 
 
Die Uppsala Schule beschreibt insbesondere den Aufbau von Wissen/Know-how und das hie-
raus resultierende Ansteigen des Auslandsengagements. Es wird ein gradueller, inkrementel-
ler Internationalisierungsprozess, welcher aus einem „establishment chain“ und einem „psy-
chic distance chain“ besteht, ein „Internationalisierungsmuster“ beschrieben. Im Zeitablauf 
findet ein zunehmendes Engagement im Gastland statt und es werden psychisch „weiter“ ent-
fernte Länder international erschlossen174,175,176 - aufgrund von Lernen und Verstehen.177 Be-
einflusst von verhaltenstheoretischen und behavioristischen Ansätzen sowie der Wachstums-
theorie von Unternehmen existieren zwei zentrale Elemente der Uppsala-Schule: 
 Die empirische Forschung („patterns of internationalisation“).178 
 Ein theoretisches Gedankengebäude („model of internationalisation“). 
                                                                                                                                                                                     
166 Hierbei betrachtete die wirtschaftswissenschaftliche Forschung zumeist Großunternehmen. Doch gerade für 
„kleine und mittlere Unternehmen“ (KMU) bildet die Prozessbetrachtung einen wichtigen (Forschungs-) Ge-
sichtspunkt. Vgl. deshalb, unter dem Aspekt einer expliziten Fokussierung auf „Mittelbetriebe“ mit einer Eigen-
produktion im Ausland, beispielsweise Steinmann, Kumar, Wasner (1981) (als einen sehr frühen Beitrag). 
167 Ohne dieser Argumentation vorzugreifen, sei hierfür stellvertretend der Aspekt der „Pfadabhängigkeit“ ange-
führt. 
168 Vgl. beispielsweise Bleicher (1992), Kapitel 1.2., S. 14-30. 
169 Vgl. insbesondere Johanson/Wiedersheim-Paul (1975); Johanson/Wiedersheim-Paul (1975b); Johan-
son/Vahlne (1977); Johanson/Vahlne (1990). 
170 Vgl. ergänzend Johanson/Vahlne (2009), im Kontext einer heutigen Sichtweise. 
171 Vgl. Luostarinen (1979); Welch/Luostarinen (1988); Luostarinen/Welch (1990). 
172 Vgl. Macharzina/Engelhard (1991). 
173 Vgl. als Sekundärliteratur beispielsweise Bäuerle (1996), Kapitel 3, S. 39-124. 
174 Die psychische Distanz enthält Elemente wie beispielsweise Kultur, Sprache, Ausbildung. 
175 Hiervon zu unterscheiden ist das Konstrukt der kulturellen Distanz. Vgl. Ellis (2008), S. 352-355. 
176 Explizit sei an dieser Stelle auf einen komplementären Beitrag von Hutzschenreuter/Voll verwiesen: Sie zei-
gen, anhand einer Studie mit 2404 internationalen Expansionen von 91 deutschen „international operierenden 
Unternehmen“, dass mit zunehmender kultureller Distanz die Komplexität steigt, welche die Profitabilität redu-
ziert. Vgl. Hutzschenreuter/Voll (2008). 
177 Insbesondere das Modell von Johanson/Vahlne beschreibt eine „Intra-Landes“ Sequenz (der internationalen 
Expansion), in welchem sich die Form der Auslandsmarktbearbeitung (idealtypisch) verändert, von einem Ex-
port bis zu einer 100% Tochtergesellschaft. Vgl. Johanson/Vahlne (1977). 
178 Interessant ist, dass eine erste Studie von Sanden/Vahlne (1974), welche ein höheres Wachstum schwedischer 
multinationaler Unternehmen gegenüber nur im Heimatland tätigen Unternehmen der produzierenden Industrie 
postulierte, empirisch nicht gestützt werden konnte. 
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Aus der empirischen Forschung folgt ein (theoretisches) Modell, welches aus statischen und 
dynamischen Elementen besteht: 
 Der statische Teil setzt sich aus der Marktverbundenheit (market commitment) und 
dem Marktwissen (market knowledge) zusammen: Je nach Entwicklungsstand und 
psychischer Distanz gibt die „Marktverbundenheit“ den Grad der ins Ausland transfe-
rierten Ressourcen (z.B. Kapital, Wissen, Personal) an. Informationen über ausländi-
sche Märkte (objektiv und aus Erfahrung gewonnen) bilden das „Marktwissen“ ab. 
 Der dynamische Teil beinhaltet Entscheidungen bezüglich der „weiteren Entwick-
lung“ (commitment decisions) und „laufender Aktivitäten“ (current activities). 
 
Aus modelltheoretischer Sicht ist die Interaktion aus statischen und dynamischen Elementen 
zentral: Aufgrund von Aktivitäten wird die Statik permanent verändert, d.h. “commitment” 
und Marktwissen wandeln sich. Dies löst neue Internationalisierungsschritte aus, d.h. eine 
„Höherentwicklung“, organisationales Lernen. Dieser Prozess erweist sich häufig weniger als 
rationaler, geplanter Prozess, sondern vielmehr als ungeplant, emergent. Der zentrale Ansatz-
punkt der Argumentation liegt in begrenzten Kenntnissen des fokalen Zielmarktes; speziell 
gilt dies bei markt-/absatzmotivierten Internationalisierungsprozessen. Insbesondere die Nut-
zung ortspezifischer (location specific) Ressourcen, speziell Wissen, durch international ope-
rierende Unternehmen ist durch Unsicherheiten und Risiko geprägt. Stellvertretend und 
exemplarisch seien explizit Unsicherheiten und Risiko in der Form der „Distanz“ (geogra-
phisch, kulturell, sprachlich) sowie politische (Stabilitäts-) Unsicherheiten angeführt. Eine 
Option, ein so wahrgenommenes Risiko zu reduzieren, besteht in einem Prozess der sukzessi-
ven Wissensakkumulation, Lernen;179 dementsprechend findet eine sukzessiv ressourcenin-
tensivere Form der Auslandsmarktbearbeitung statt. Die nachfolgende Abbildung 2.11. stellt 
die grundlegende Argumentationskausalität dar: 
 
                                                          
179 Andere Optionen der Risikokompensation, beispielsweise durch Risikoprämien, könnten dazu führen, dass 
diese keinen Markt, d.h. erst gar keinen Markteintritt, entstehen lassen. 
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Argumentation der Uppsala-Schule
Resultierender Internationalisierungsprozess
















… mit zunehmenden Engagement
im Zielland (establishment chain)
… mit zunehmender „Distanz“ des 
Ziellandes (psychic distance chain)
Quelle: basierend auf Johanson/Vahlne (1977), S. 26, ergänzt und modifiziert.
 
Abb. 2.11.: Die grundsätzliche Argumentationskausalität der Uppsala-Schule 
 
Später wurde der (ursprüngliche) Ansatz an die veränderten Rahmenbedingungen sowie den 
wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt angepasst, präzisiert und erweitert.180,181 Ohne eine, 
für das hier verfolgte Verständnis zunächst nicht unbedingt notwendige detaillierte Erörterung 
vorzunehmen, seien zwei Anpassungen besonders angeführt: Eine Erweiterung greift die Kri-
tik an der „Inkrementalismusthese“, im Sinne der Wissensakkumulation aufgrund von Lern-
prozessen, auf. Trotz der Verbesserungen wird eine „quasi-automatische“ inkrementelle In-
ternationalisierung, aufgrund von Lernprozessen, weiterhin als nicht hinreichender Erklä-
rungsansatz kritisiert.182 
Eine zweite Erweiterung dehnt die Betrachtung speziell auf Netzwerke aus:183 Bei internen 
Netzwerken wird herausgestellt, dass nicht mehr der Muttergesellschaft (allein), sondern ge-
rade auch den Tochtergesellschaften eine wesentliche Rolle zukommt. Bei externen Netzwer-
ken wird die Bedeutung der Marktpartner stärker akzentuiert; zusätzlich wurde die Bedeutung 
der Vertrauensbildung (trust building and creation) aufgenommen. 
 
                                                          
180 Vgl. Johanson/Vahlne (2006); Johanson/Vahlne (2003); Johanson/Vahlne (1990). 
181 Hierdurch wird der Ansatz komplexer und verliert damit etwas von seinem relativ einfachen, klaren und (in-
tuitiv) leicht verständlichem Charakter – das typische Dilemma wirtschaftswissenschaftlicher Ansätze. 
182 Vgl. Kutschker (2008). (Kutschker stellt hierbei die These auf, dass die inkrementelle Internationalisierung 
nicht auf einer langsamen, individuellen, rückkoppelnden Erfahrungsakkumulation basiert, sondern durch nicht 
vollendete single- und double-loops des Lernens bedingt sind, d.h. einem „Nicht-Lernen“.) 
183 Vgl. Bäuerle (1996), S. 74-90. 
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Der Uppsala-Ansatz erweist sich einerseits aufgrund der Betonung von Wissen, Lernen und 
Erfahrung, zur Zeit der erstmaligen Veröffentlichungen, in den 70’er Jahren, ein relativ neuer 
Aspekt, als zentraler Ansatz. Andererseits induziert die Vielzahl der, mittelbar und unmittel-
bar, beteiligten Wissenschaftler, die Bedeutung.184 Zusätzlich sollte man auch herausstellen, 
dass das Modell „einfach“ und begrifflich klar ist, dabei Managern scheinbar „klare, einfache 
Handlungsanweisungen“ offeriert - einen inkrementellen Internationalisierungsprozess.185 
Kritisch ist jedoch folgendes einzuwenden:186 
 Die empirischen Studien sind nicht zweifelsfrei bezüglich Reliabilität, Validität, Zeit-
stabilität etc. abgesichert, teilweise sogar widersprüchlich sowie nur grob beschrie-
ben.187,188Hierbei gilt es zusätzlich zu bedenken, dass Schweden, als Datenbasis, ein 
„kleines Land“ zu Beginn der Internationalisierung war und hauptsächlich relativ gro-
ße Unternehmen betrachtet wurden. 
 Das Modell wirkt deterministisch: Internationalisierungsstrategien besitzen jedoch 
häufig einen eher voluntaristischen Charakter, d.h. eine Prognose (damit die Gestal-
tung) des Internationalisierungsprozesses erscheint somit vage. 
 Die Determinante „Zeit“ erscheint u.U. überbetont; vom Start an international operie-
rende Unternehmen („born global“)189 kann dieser Ansatz z.B. nicht erklären. 
 Dieser Ansatz postuliert einen inkrementellen Internationalisierungsprozess, doch die-
ser kann durchaus auch revolutionär (oder „chaotisch“) verlaufen (beispielsweise an-
hand des nachfolgenden GAINS-Ansatzes dargestellt). 
                                                          
184 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S.454. Hierbei stellen diese Autoren ein „Zitierkartell“ der Skandinavier als 
nicht unwichtigen Grund für die Bedeutung dieses Ansatzes heraus. 
185 Für die nachfolgende Argumentation, die Analyse in Kapitel 4, ist hierbei folgender Gesichtspunkt wichtig: 
Ellis betont zwei Betrachtungsweisen von Internationalisierungsprozessen. Die erste Betrachtungsweise, in der 
neoklassischen Tradition, betont eine effiziente Ressourcenallokation, eine (nahezu) rationale Optimierung bei 
Kenntnis der Entscheidungsalternativen, beispielsweise in Form des „komparativen Kostenvorteils“ bei Ricardo 
oder des DLI-Schemas bei Dunning. Die zweite Betrachtungsweise, speziell die Uppsala-Schule, betont, dass ei-
ne Internationalisierung als Unsicherheitsvermeidung zu charakterisieren ist. Insbesondere die Erfahrungen und 
Kosten der Informationsgewinnung sind hierbei zentral. Vgl. Ellis (2008), S. 352. 
186 Vgl. Autio (2005), S. 9-12; Kutschker/Schmid (2002), S. 454-456; Bäuerle (1996), S. 70-74. 
187 Stellvertretend sei die „psychische Distanz“ angeführt, ein zentrales Konstrukt dieses Ansatzes, welches intui-
tiv offensichtlich ist, empirisch jedoch zu nicht eindeutigen Ergebnissen führt. Vgl. Ellis (2008), S. 351-355 
(sowie die dort angeführte Literatur). 
188 Diese Kritik gilt aber generell für empirische Studien, hier insbesondere für jene, welche versuchen ein so 
komplexes Phänomen wie Internationalisierungsprozesse abzubilden und zu überprüfen. Ergänzend und stellver-
tretend sei eine interessante Studie, insbesondere aufgrund der deutschen Orientierung, angeführt: Die Studie 
von Uhlenbruck untersucht die Entwicklung von Akquisitionen privatisierter Staatsunternehmen (80% aus Ost-
deutschland) von 1989-1996. Zentral erweist sich hierbei die Entwicklung dynamischer Fähigkeiten (wie „Ak-
quisitionserfahrungen“, „Markteintrittsprozesse“) – interpretierbar im Sinne der Uppsala-Schule. Gleichzeitig 
wird aber auch der moderierende Effekt der Kultur, welcher lokale Potenziale konterkarieren kann, hervorgeho-
ben. Vgl. Uhlenbruck (2004). 
189 Vgl. zur Explikation dieses Begriffes Holtbrügge/Wessely (2007), S. 173-177. 
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 Veränderungen der Rahmenbedingungen, insbesondere Verbesserungen im Informati-
onsfluss (diese reduzieren die psychische Distanz und steigern die Integration) und 
Verkehrswesen (diese verbessern länderübergreifende Transaktionen) relativieren die 
Aussagen - aus heutiger Sicht.190 
 Die Ebene des Individuums wird nicht hinreichend berücksichtigt und abgebildet. 
 
Ähnlich wie die Uppsala-Schule argumentiert die Helsinki Schule, weshalb hier eine explizite 
Darstellung nicht erfolgt.191 
 
Der GAINS-Ansatz entstand aus der Kritik an partiellen und eklektischen Ansätzen. Er cha-
rakterisiert den Internationalisierungsprozess, nach eigenem Selbstverständnis, fundamental 
anders:192 Dieser Ansatz baut grundsätzlich auf kontingenztheoretischen Überlegungen auf 
und charakterisiert das Unternehmen als komplexe „Gestalt“. Diese „Gestalt“ reflektiert struk-
turelle und strategische Variablen, welche im Zeitablauf relativ stabil sind. Umfeldverände-
rungen werden, zunächst, im Rahmen der existierenden „Gestalt“, als inkrementell evolutori-
sche Entwicklungen, gesteuert. Jedoch führen stetige, anhaltende Umfeldveränderungen zu 
einem zunehmenden „mis-fit“ der „Gestalt“, so dass eine revolutionäre Anpassung, eine neue 
„Gestalt“, notwendig wird. 
Die Grundthese dieses Ansatzes besteht darin, dass sich in der Realität nur relativ wenig „Ge-
stalten“ als erfolgreich darstellen. Der GAINS-Ansatz betont, dass sich eine Internationalisie-
rung als ein Zyklus von Phasen mit relativer Stabilität sowie abruptem, sprunghaften Wandel 
erweist. Hierbei findet eine stärkere Berücksichtigung strategischer, behavioristisch beein-
flusster Entscheidungen des Managements statt. Während die Uppsala Schule die Rolle des 
Managements im Internationalisierungsprozess eher begrenzt sieht, sowie stärker auf inkre-
mentelle Veränderungen und die Form des internationalen Markteintritts fokussiert, erlangen 
                                                          
190 Gleichwohl bleibt die grundsätzliche Argumentation erhalten. 
191 Obwohl nicht so populär wie der Uppsala Ansatz, existieren einige Vorteile, so dass dieser Ansatz als Ergän-
zung gesehen werden kann: 
 Es existiert eine breitere empirische Basis. 
 Im Rahmen des „establishment chain“ existiert eine breitere Basis potenzieller Markteintrittsformen. 
 Der „psychic distance chain“ wird in eine psychische, kulturelle und ökonomische Komponente unter-
gliedert. 
 Es wird postuliert, dass das Internationalisierungsverhalten auch von den Produktkategorien abhängig 
ist. 
Vgl. Bäuerle (1996), S. 101-103. 
192 Vgl. Macharzina/Engelhard (1991), insbesondere S. 23-28. 
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Personen, als subjektive, nicht rational handelnde Entscheidungsträger, im GAINS-Ansatz ei-
ne zentrale Bedeutung.193 
Zusätzlich betont dieser Ansatz, dass eine Internationalisierung als komplex und ganzheitlich 
zu charakterisieren ist; ein Unternehmen wird als komplexes System aufgefasst.194 Die man-
gelnde empirische Überprüfung sowie die geringe internationale Verbreitung begrenzen je-
doch die Bedeutung des GAINS-Ansatzes. 
 
Damit erweisen sich die beiden Ansätze der Uppsala-Schule sowie der GAINS-Ansatz als e-
her komplementär. Im folgenden Unterkapitel soll deshalb ein Konzept vorgestellt werden, 
welches die verschiedenen Gesichtspunkte beider Ansätze besser charakterisieren und integ-
rieren kann. Hierbei tritt der Prozesscharakter der Internationalisierung, insbesondere die hier 
fokale Charakterisierung internationaler Markteintrittsstrategien, deutlicher  hervor. 
 
 
2.1.3.2.2.2. Der internationale Markteintritt als Episode 
Die Dynamik eines Internationalisierungsprozesses kann sich, wie das vorherige Unterkapitel 
gezeigt hat, als sehr differenziert erweisen; d.h. es existiert nicht „der eine“ Internationalisie-
rungsprozess. Diese Dynamik von Internationalisierungsprozessen reicht von evolutionären, 
inkrementellen Veränderungen bis zu revolutionären Diskontinuitäten, im Sinne fundamenta-
ler Veränderungen der Topographie des Internationalisierungsgebirges. Ein sehr gutes Ver-
ständnis für die Einordnung internationaler Markteintrittsstrategien in den Internationalisie-
rungsprozess von Unternehmen vermittelt die Prozesstriologie „Evolution, Episode, Epo-
che“:195 
 Evolutionen lassen sich als Vielzahl permanenter, kleiner, kurzfristiger und inkremen-
teller Variationen von „Internationalisierungsschritten“ charakterisieren. Prinzipiell ist 
dies durchaus kompatibel mit den skandinavischen Schulen der Internationalisierung, 
jedoch wird hier unterstellt, dass diese bewusst gesteuert werden kann. 
 Episoden sind als „Meilensteine“ einer Internationalisierungsstrategie interpretierbar 
und insbesondere dadurch charakterisiert, dass eine bewusste Planung und Steuerung 
existiert. Dies beinhaltet, dass gewisse Potenziale vorausgesetzt werden. Eine Episode 
                                                          
193 Vgl. Müller/Kornmeier (2002), S. 313-315; Scherm/Süß (2001), S. 68-70. 
194 Vgl. beispielsweise Müller/Kornmeier (2002), S. 312 f. 
195 Vgl. Kutschker (1996); Kutschker/Schmid (2002), Kapitel 7, S. 1049-1180, insbesondere S. 1072-1080; 
Kutschker/Bäuerle/Schmid (1997). 
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kann insbesondere der internationale Markteintritt in ein Ziel-/Gastland sein. Die Cha-
rakteristik einer Episode ist mit dem GAINS-Ansatz kompatibel.  
 Epochen sind sehr langfristige, mehrere Jahre andauernde Prozesse, welche, im Ge-
gensatz zu den anderen beiden Elementen, oftmals das Gesamtunternehmen betreffen. 
 
Dieser Ansatz verdeutlicht, dass Internationalisierungsprozesse aus ganz unterschiedlich cha-
rakterisierbaren Elementen und Perspektiven bestehen; er kann dabei als Kombination und In-
tegration von inkrementellen Prozessen und sprunghaften Veränderungen gesehen werden. 
Ein internationaler Markteintritt lässt sich im Rahmen dieses Ansatzes als eine Episode im In-
ternationalisierungsprozess bzw. im Rahmen einer Internationalisierungsstrategie charakteri-










Abb. 2.12: Schematisierung der Prozesstriologie Evolution, Episode, Epoche 
 
Es erscheint somit sinnvoll, Episoden anhand des Episodenkonzeptes, das auf Kutschker und 
Kirsch zurückgeht, näher zu charakterisieren. 196,197 Methodologisch stellt dieses Konzept eine 
                                                          
196 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), Kapitel 7.3., S. 1113-1146; Kirsch (1998), S. 112-114; Kutschker (1996), 
insbesondere S. 17-22; Bäuerle (1996), Kapitel 4.2.1., S. 139-151; Kirsch/Kutschker/Lutschewitz (1980), S. 1-
18. 
197 Kutschker nutzte es zunächst für die Analyse von Transaktionen im Bereich des Investitionsgütermarketings, 
während Kirsch hiermit hauptsächlich Reorganisationsvorgänge und kollektive Entscheidungsprozesse analy-
sierte. 
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Möglichkeit dar, sowohl eine mikro- und makroskopische Sichtweise zu kombinieren, als 
auch eine voluntaristische und deterministische Sichtweise zu integrieren. Entscheidend ist 
bei diesem Konzept die Interdependenzbeziehung der Elemente, so dass keine Variable als 
abhängig bzw. unabhängig charakterisiert werden kann. Das Konzept beinhaltet drei zentrale 
Elemente: 
 Die Episode. 
 Das Potenzial. 
 Das sozioökonomische Feld und die Aktoren. 
 
Episoden sind dadurch charakterisiert, dass sie sich vom „ongoing process“, d.h. den täglich 
ablaufenden Routinen, sowie den kontinuierlichen, inkrementellen Unternehmensentwicklun-
gen, abgrenzen. Sie bilden besondere Ereignisse, welche weitere Entwicklungen, d.h. einer-
seits den „ongoing process“, andererseits auch andere Episoden maßgeblich beeinflussen. Ei-
ne typische Internationalisierungsepisode ist der internationale Markteintritt, da sich hierdurch 
der Internationalisierungsgrad oftmals deutlich verändert. In der wirtschaftswissenschaftli-
chen Literatur sind Internationalisierungsepisoden relativ gut beschrieben, allerdings ist es 
notwendig, sich die Einordnung der Episoden im gesamten Internationalisierungsprozess zu 
vergegenwärtigen. 
Unter Potenzialen kann man Voraussetzungen verstehen, welche (latent) vorhanden sind; d.h. 
sie müssen erst aktiviert werden. Potenziale basieren auf Ressourcen, Fähigkeiten und (Kern-) 
Kompetenzen.198 Konkrete Internationalisierungspotenziale können beispielsweise internatio-
nale Erfahrungen, internationales Wissen, international ausgerichtete formale und informale 
Unternehmensstrukturen oder -kulturen etc. beinhalten. Entscheidend ist die Interdependenz 
zwischen Episode und Potenzial:199 Einerseits steigt das Potenzial, wie z.B. die internationale 
Erfahrung des Unternehmens, mit jeder (zusätzlichen) Episode an. Andererseits beeinflusst 
das Potenzial die (zukünftigen) Episoden - beispielsweise eine ganz bestimmte Form des in-
ternationalen Markteintritts. 
Das sozioökonomische Feld gibt den Rahmen an, innerhalb dessen das fokale Unternehmen 
(soziale Systeme) und der/die Entscheidungsträger, die Aktoren, handeln können; auch Koali-
tionen und Kollektive sowie Kontextgemeinschaften sind hierunter zu subsumieren. Konkrete 
Aktoren sind insbesondere auch Konkurrenten, Kunden, Verbände etc.. Dabei bildet dieses 
sozioökonomische Feld ein Netzwerk, mit den Aktoren als Knoten sowie den Beziehungen 
                                                          
198 Vgl. Bäuerle (1996), S. 146 f. 
199 Vgl. Bäuerle (1996), S. 145. 
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als Kanten, dieser (bestimmten) Episode.200 Alle Aktoren und Beziehungen, welche eine Epi-
sode beeinflussen, gehören zu dieser (bestimmten) Episode. Dies bedeutet, dass das sozio-
ökonomische Feld nicht immer eindeutig abgrenzbar ist. Darüber hinaus ist dieses Feld objek-
tiv und empirisch oft nur schwer erfassbar: subjektive Eindrücke und Interpretationen sind 
möglich. Ein internationales sozioökonomisches Feld ist deshalb, insbesondere aufgrund der 
unterschiedlichen kulturellen Gegebenheiten, wesentlich komplexer als ein rein nationales 
Feld. 
 
Entscheidend bei dem Episodenkonzept sind das Zusammenwirken aller drei Elemente sowie 
deren zukünftig wirksamen Effekte. Dies bedeutet, dass, entgegen der Argumentationskausa-
lität der klassischen situativen Ansätze, auch eine Gestaltung der Umwelt durch das Unter-
nehmen erfolgen kann. 
Der internationale Markteintritt eines fokalen Unternehmens lässt sich als eine Episode im 
Rahmen eines Internationalisierungsprozesses bzw. einer Internationalisierungsstrategie inter-
pretieren. Dabei kann eine derartige Episode für ein Unternehmen ganz unterschiedliche Be-
deutungen besitzen. Sie kann von einem „Routineeintritt“, mit relativ geringer Relevanz, in 
einem unbedeutenden Zielland bis hin zu einem, für die Zukunft des fokalen Unternehmens 
zentralen, „kritischen“ internationalen Markteintritt reichen, beispielsweise im Sinne eines 
„strategic inflection point“.201 
 
Betrachtet man internationale Markteintritte als „kritische“, zentrale Episoden eines Internati-
onalisierungsprozesses, muss explizit die Bedeutung der wachsenden Erfahrung, der Wis-
sensakkumulation aufgrund vorheriger internationaler Markteintritte, herausgestellt werden. 
Diese kann als eine wichtige (Internationalisierungs-) Ressource interpretiert werden:202 Der 
Internationalisierungsprozess eines Unternehmens bewirkt, aufgrund von Lernprozessen, die 
Generierung von Fähigkeiten. 
Dies bedeutet, dass Firmen eine Internationalisierungshistorie besitzen, welche sich aus ver-
schiedenen Ereignissen, z.B. Episoden zusammensetzt. Eine (bestimmte) internationale 
Markteintrittsform erweist sich deshalb als pfadabhängige Episode und reflektiert hierbei ins-
besondere auch Erfahrungen mit dieser (bestimmten) Markteintrittsform. 
 
                                                          
200 Vgl. Bäuerle (1996), S. 148. 
201 Vgl. zum Begriff „strategic inflection point“ Grove (1996), insbesondere S. 32-35. 
202 Vgl. Glaum/Hommel/Thomaschewski (2003), S. 32-34. 
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Nach diesem Verständnis erweist sich ein internationaler Markteintritt der Extremform 
„Gründung einer Tochtergesellschaft“ als „schwer“ erklärbar in dem Sinne, dass die Wahr-
scheinlichkeit, wenn ein Unternehmen nur über eine geringe Internationalisierungserfahrung 
verfügt, gering ist. (Die Ressource „Internationalisierungserfahrung“ beeinflusst die Wahr-
scheinlichkeit der Gründung einer Tochtergesellschaft.) Eine „schwächere“ internationale 
Markteintrittsform, beispielsweise die Form „Export“, ist wahrscheinlicher. 
 
Weil zumeist Internationalisierungsepisoden für Sachgüter produzierende Industrieunterneh-
men betrachtet werden, stellt sich die Frage der Übertragbarkeit auf Dienstleistungsunterneh-
men. Häufig sind „schwache“ Formen des internationalen Markteintritts nur in sehr einge-
schränktem Maße möglich. Die Möglichkeit eines Exports entfällt beispielsweise bei der 
Notwendigkeit lokaler Leistungserstellungssysteme. Dennoch muss erklärt werden, warum 
nicht andere, „schwache“ Markteintrittsformen effektiver oder effizienter sind. 
 
Ein weiterer Gesichtspunkt der Argumentation, welcher mit Hilfe von „Episoden“ charakteri-
sierbar ist, sei zusätzlich thematisiert: Die Entscheidung (für die Form) des internationalen 
Markteintritts beinhaltet i.d.R. ein hohes Involvement der Entscheidungsträger. Die wissen-
schaftliche Diskussion postuliert dabei meist eine intensive, tendenziell eher rationale Ent-
scheidung unter Unsicherheit, mit einer Orientierung am „Ideal“ des „homo oeconomicus“, 203 
welche insbesondere die Kenntnisse von Alternativen sowie die Bereitschaft der aktiven In-
formationsgewinnung beinhaltet. Ansätze, welche explizit das Verhalten von Personen abbil-
den und hierbei insbesondere weiter gefasste, neuere Ansätze, welche Internationalisierungs-
strategien beispielsweise als Wagnisse (international new venture approaches) betonen, relati-
vieren und ergänzen diese Sichtweise: 
Man argumentiert hierbei, dass eine Internationalisierungs- und internationale Markteintritts-
strategie insbesondere auch als „unternehmerischer“ Prozess,204 eines bestimmten Verhaltens 
im Zeitablauf, aufzufassen ist (international entrepreneurship); d.h. ein innovativer, proaktiver 
und Risiko berücksichtigender Vorgang, welcher evolutionär oder diskontinuierlich verlaufen 
                                                          
203 Hierbei gilt es darauf zu verweisen, dass es sich um eine idealtypische Fiktion handelt, welche in der Realität 
nicht existiert. Menschliches Entscheidungsverhalten ist gerade durch eine nur beschränkte Rationalität charakte-
risiert. Vgl. beispielsweise Heinen (1992), S. 38-48 (speziell unter dem Aspekt eines „entscheidungsorientierten 
Ansatzes der Betriebswirtschaftslehre“). 
204 „Unternehmerisch“ beinhaltet hierbei nicht nur den Eigentümerunternehmer, sondern auch entsprechend han-
delnde „Agenten“ bzw. Manager. 
 - 54 -
kann.205,206 Das Internationalisierungsverhalten von Firmen wird demnach von „Unterneh-
mern“ beeinflusst, ein internationaler Markteintritt von diesen gesteuert und gestaltet. Insbe-
sondere die Form des internationalen Markteintritts, als zentrale Entscheidung innerhalb einer 
Internationalisierungsstrategie, lässt sich als „unternehmerisches Handeln“ charakterisieren. 
Diese Entscheidung beruht insbesondere auch auf der Generierung bzw. Akkumulation von 
persönlichem Erfahrungswissen im Zeitablauf. 
Damit greift dieser Aspekt auch die Kritik an Prozessansätzen auf, welche thematisieren, dass 
der internationale Markteintritt als „Start“ nicht hinreichend abgebildet wird. Ein vertiefendes 
Verständnis sollte deshalb in die Argumentation aufgenommen werden.207 Beispielsweise 
stellt sich hierbei auch die Frage des unternehmerischen Blickwinkels von internationalen 
Markteintrittsstrategien bei Dienstleistungen; inwieweit könnten bestimmte Dienstleistungs-
merkmale für eine bestimmte Markteintrittsform (mit-) entscheidend sein, diese erklären oder 
Hinweise für ihre Gestaltung geben? 
 
 
2.1.3.3. Die Gründung einer Tochtergesellschaft 
Für den Eintritt in (neue) internationale Märkte steht prinzipiell eine Vielzahl verschiedener 
Markteintrittsformen zur Verfügung. Diese lassen sich anhand unterschiedlicher Merkmale, 
welche entsprechende Vor- und Nachteile induzieren, charakterisieren.208 Entscheidend ist, 
dass für eine hinreichende Darstellung und Analyse internationaler Markteintrittsstrategien 
diese verschiedenen Merkmale gleichzeitig betrachtet werden müssen. Dies bedeutet, dass ei-
ne isolierte, autonome Abbildung einzelner Merkmale nur im Rahmen einer theoretischen Er-
örterung möglich ist. Für eine praktische Gestaltung einer internationalen Markteintrittsstrate-
gie stellen sich die verschiedenen Merkmale stattdessen als ein holistisches System dar. Es 
sind deshalb explizit die Interdependenzen der einzelnen Merkmale zu berücksichtigen. 
 
Häufig wird für eine Charakterisierung internationaler Markteintrittsformen beispielsweise 
das Merkmal des „Einsatzes von Ressourcen“ verwendet. Es lassen sich danach (vereinfacht, 
                                                          
205 Vgl. insbesondere Oviatt/McDougall (1994); Oviatt/McDougall (2005); sowie Autio (2005); die vertiefende 
Analyse erfolgt in Kapitel 4. 
206 Häufig wird dies in Form des identitätsstiftenden Merkmals „Erkennen von Gelegenheiten“ (opportunity 
recognition) herausgestellt. Vgl. als Überblick Frank/Mitterer (2009) sowie die dort angegebene, weiterführende 
Literatur. (Hierbei werden vier Schulen vorgestellt: Humankapital-, kognitive, Sozialkapital-/Netzwerk- sowie 
Lernschule.) 
207 Dieser Aspekt wird in Kapitel 4.1.1. vertieft. 
208  Vgl. zu den Vor- und Nachteilen der verschiedenen Markteintrittsformen, als ersten Überblick, beispielswei-
se Kutschker/Schmid (2002), S. 819-895. 
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bzw. auf die wichtigsten Formen reduziert) Außenhandel (z.B. Export), Kooperationsformen 
ohne Kapitalbeteiligung (z.B. Franchising oder Lizenzvergabe), Kooperationsformen mit Ka-
pitalbeteiligung (z.B. Joint Ventures und strategische Allianzen) sowie Eigentumsformen 
(z.B. Betriebsstätten und eigene Tochtergesellschaften) unterscheiden.209 
 
Eigentumsformen sowie (bestimmte) Kooperationsformen mit Kapitalbeteiligung sind dem-
nach die umfassendste Art des Auslandsengagements. Sie bedingen Direktinvestitionen, d.h. 
sowohl einen hohen Ressourceneinsatz als auch ein hohes Risiko. Hierdurch wird eine dauer-
hafte Präsenz des Unternehmens im Gastland impliziert. Gleichzeitig wird dabei i.d.R. aber 
auch eine direkte Einflussnahme auf die (Unternehmens-) Führung ermöglicht, interpretierbar 
beispielsweise im Sinne einer „Steuerbarkeit“.210 Es existiert tendenziell ein (zumeist relativ 
enger) Zusammenhang zwischen diesen beiden Merkmalen „Ressourceneinsatz“ einerseits 
sowie „Grad der Steuerbarkeit“ andererseits. 
Eine Tochtergesellschaft gewährt beispielsweise die uneingeschränkte Steuerbarkeit, bedarf 
aber hierzu des maximalen Ressourceneinsatzes. Dies bedeutet, dass die Form des internatio-
nalen Markteintritts konfliktäre Zielsetzungen gegeneinander abwägen muss. Die Wahl einer 
bestimmten internationalen Markteintrittsform ist ein betriebswirtschaftliches Optimierungs-
kalkül der Vor- gegenüber den Nachteilen alternativer, potenzieller Markteintrittsformen. 
Die folgende Abbildung 2.13. visualisiert diese Argumentation. Sie zeigt, dass die „Gründung 
einer Tochtergesellschaft“ eine „Extremform“ ist. Sie lässt sich auch im Sinne einer Investiti-
on abbilden, da eine direkte Zuordnung zu dieser Tochtergesellschaft existiert. 
 
                                                          
209 Vgl. beispielsweise Kutschker/Schmid (2002), S. 238-241; Walldorf (1992), S. 447-470; Hemm/Diesch 
(1992) für Kooperationsformen; .Moeser (1992) für Akquisitionen und Fusionen. 
210 Damit unterscheiden sich Direktinvestitionen von Finanz- bzw. Portfolioinvestitionen. Während Direktinves-
titionen langfristig orientiert sind und das Ziel der (Mit-) Steuerung und Kontrolle des Unternehmens beinhalten, 
sind Finanz- bzw. Portfolioinvestitionen durch Diversifikationsmotive gekennzeichnet. Dieser Aspekt spiegelt 
sich in den amtlichen Statistiken wieder, welche sehr unterschiedliche Abgrenzungen vornehmen. Stellvertretend 
sei die Abgrenzung der „Deutschen Bundesbank“ angeführt: Bis zum Jahre 1989 wurde angenommen, dass Ka-
pital- oder Stimmrechtsanteile von mehr als 25 %, als Indikator, Direktinvestitionen charakterisieren. Über eine 
Verringerung auf 20%, werden seit 1999 nur noch 10% als „Direktinvestitionsannahme“ gesetzt (man folgt da-
mit der OECD). Vgl. Deutsche Bundesbank (1999), S. 59; Deutsche Bundesbank (1997), S. 81; OECD (1996), 
S. 7 f. 
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Ausgewählte internationale Markteintrittsstrategien
anhand des Ressourceneinsatzes und der Steuerbarkeit
Ressourceneinsatz


















Abb. 2.13.: Einordnung ausgewählter internationaler Markteintrittsformen 
anhand der Merkmale „Ressourceneinsatz“ und „Grad der Steuerung“ 
 
Eine wichtige, notwendige Präzisierung wird anhand dieser Charakterisierung offensichtlich. 
Grundsätzlich lassen sich zwei Arten internationaler Markteintrittsstrategien durch Tochterge-
sellschaften unterscheiden: 
 (Neu-) Gründung einer Tochtergesellschaft (greenfield investment) 
 Akquisition eines Unternehmens (brownfield investment) 
 
Doch zwischen diesen beiden generellen Arten verbirgt sich eine sehr heterogene, ungleiche 
Gruppe von Tochtergesellschaften, welche sich hinsichtlich Eigentum/Besitzes, Vollständig-
keit der Wertschöpfungsaktivitäten sowie den Aufgaben bzw. Rollen unterscheiden.211 Bei-
spielsweise und stellvertretend seien unterschiedliche Wertschöpfungsaktivitäten oder Rollen 
angeführt:212 Die Bedeutung einzelner Tochtergesellschaften für das Gesamtunternehmen 
kann sehr unterschiedlich sein. Sie können im Gesamtunternehmen durchaus führende Rollen 
einnehmen, oder sich lediglich auf einzelne Stufen von Wertschöpfungsketten beschränken. 
Im Rahmen dieser Arbeit findet eine Eingrenzung derart statt, dass hier die Gründung einer 
Tochtergesellschaft als horizontale Internationalisierung eines Dienstleistungsunternehmens 
                                                          
211 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 869 f. 
212 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 324-349. 
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betrachtet wird, d.h. gerade nicht eine vertikale Internationalisierung einzelner Wertschöp-
fungsaktivitäten. 
 
Eine ergänzende Charakterisierung internationaler Markteintrittsformen ist deshalb notwen-
dig. Sinnvoll erscheinen hierbei die beiden Dimensionen „Art der Entwicklung“, mit den 
(Extrem-) Ausprägungen der internen oder externen Entwicklung sowie der „Form/Anteil des 
Eigentums“.213 Die nachfolgende Abbildung 2.14. visualisiert diese alternative, komplementä-
re Charakterisierung internationaler Markteintrittsformen. 
 
Ausgewählte internationale Markteintrittsstrategien  an-
















   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   

















Abb. 2.14.: Einordnung ausgewählter internationaler Markteintrittsstrategien 
 anhand der Merkmale „Art der Entwicklung“ und „Eigentumsform“ 
 
Eine interne Entwicklung bedeutet, dass der internationale Markteintritt auf Basis der (eige-
nen) Ressourcen eines fokalen Unternehmens erfolgt. Bei einer externen Entwicklung werden 
Ressourcen von außen zugeführt. Die interne Entwicklung ist somit „ressourcenintensiv“. Sie 
bedingt, dass zusätzliche (Produktions- bzw. Erstellungs-) Potenziale im Ausland aufgebaut, 
„entwickelt“ werden, wohingegen bei einem externen Wachstum Verfügungsrechte schon 
                                                          
213 Es sollte kritisch hinterfragt werden, ob der Begriff „Eigentum“ hier sinnvoll ist: Eigentum bezieht sich ins-
besondere auf materielle Ressourcen in einem Produktionsprozess. Dienstleistungen sind, als konstitutives 
Merkmal, jedoch gerade durch deren Immaterialität gekennzeichnet, im Rahmen des Dienstleistungspotenzials. 
Beispielsweise sei auf die Bedeutung von personenbezogenem Wissen verwiesen. Ein Unternehmen kann jedoch 
nur versuchen „Besitz“ an diesem zu erlangen. Wenn ein Dienstleistungspotenzial die Basis einer Internationali-
sierungsstrategie darstellt, ist deshalb der Eigentumsbegriff für Dienstleistungsunternehmen irreführend. 
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vorhandener Potenziale von einem (schon existierenden) Unternehmen erworben werden - das 
gesamte Produktions-/Erstellungspotenzial somit (zunächst) unverändert bleibt.214 
Die Markteintrittsform „Gründung einer Tochtergesellschaft“ ist als eine interne Entwicklung 
charakterisierbar und beinhaltet gleichzeitig die Form des „Eigentums/Besitzes“. Sie stellt 
sich, wie Abb. 2.14. zeigt, als eine Extremform dar. 
 
Bei einem Eintritt in neue, internationale Märkte ist die Gründung einer Tochtergesellschaft 
für ein Unternehmen, wie zuvor bereits dargestellt, die ressourcenintensivste und risikoreichs-
te Markteintrittsstrategie. Sie gewährleistet dafür ungeteilte und weitreichende Kontroll- und 
Steuerungsmöglichkeiten - insbesondere aufgrund des Merkmals des Eigentums/Besitzes. 
Damit zeigt die Charakterisierung, anhand der Merkmale „Art der Entwicklung“ und „Eigen-
tum“, die enge Beziehung zu der vorherigen Charakterisierung, anhand der Merkmale „Res-
sourcenintensität“ und „Steuerbarkeit“. Beide Charakterisierungen beinhalten ganz zentrale 
Merkmale, mit einem ähnlichen „Kern“, gleichwohl divergierendem Aussagegehalt für die 
Charakterisierung internationaler Markteintrittsformen. Dies verdeutlicht die Notwendigkeit 
unterschiedliche Merkmale für die Charakterisierung internationaler Markteintrittsstrategien 
heranzuziehen sowie (gleichzeitig) deren Interdependenzen zu berücksichtigen. 
 
Für eine erste Charakterisierung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ sollte man hier zu-
nächst folgende Gesichtspunkte herausstellen: 
 Die internationale Markteintrittsform „Gründung einer Tochtergesellschaft“ ist, wie 
die zuvor dargestellten Charakterisierungen zeigen, eine „Extremform“. Aus einer 
strategischen Sichtweise ist sie deshalb zumeist als intendierte Strategie interpretier-
bar, welche in der Regel erhebliche Planungsaktivitäten beinhaltet. Es lässt sich des-
halb beispielsweise vermuten, dass der Erfolg dieser Markteintrittsform tendenziell re-
lativ hoch ist. 
 Aus einer prozessorientierten Sichtweise ist die Markteintrittsform „Gründung einer 
Tochtergesellschaft“ im Sinne einer Internationalisierungsepisode aufzufassen, oft-
mals als sprunghafte Veränderung des Internationalisierungsgrades charakterisierbar. 
 
Die vorangegangenen Ausführungen haben gezeigt, dass internationale Markteintrittsstrate-
gien eine äußerst komplexe Problemstellung darstellen. Im Zusammenhang mit dem ebenfalls 
                                                          
214 Vgl. beispielsweise Glaum/Hommel/Thomaschewski (2003), S. 833. 
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komplexen und diffizilen Untersuchungsobjekt „Dienstleistungsunternehmen“ erscheint des-
halb die Konzentration auf die Extremform „Gründung einer Tochtergesellschaft“ sinnvoll. 
Hierdurch wird eine unnötige, u.U. „ausufernde“ Komplexität der (Gesamt-) Argumentation 
vermieden: Die Argumentation anhand einer Extremform akzentuiert einerseits die ursächli-
che Argumentationskausalität der Problemstellung. Andererseits entfällt die Notwendigkeit 
eine hinreichende, theoretisch befriedigende Begriffsabgrenzung verschiedener internationaler 
Markteintrittsformen (gegeneinander) vorzunehmen. 
 
 
2.2. Bedeutung und Ursachen der Internationalisierung von und für 
       Dienstleistungsunternehmen 
       2.2.1. Die nationale und internationale Bedeutung von Dienstleistungen –  
                 Die volkswirtschaftliche Dimension 
Die volkswirtschaftliche Bedeutung von Dienstleistungen exakt abzubilden ist nicht unprob-
lematisch, insbesondere aufgrund statistischer Erfassungsprobleme sowie unterschiedlichen 
Zielsetzungen bei der Abbildung (gerade in verschiedenen internationalen Systemen).215 Die 
vielleicht umfassendste, zusammenhängende Darstellung bietet der „World Investment Re-
port“ von 2004 mit dem Thema „The shift towards services“.216,217 
Unter dem Stichwort des „sektoralen Strukturwandels“ (Kapitel 2.2.2.2.) wurde die Verände-
rung der Bedeutung des tertiären Sektors dargestellt: Der Anteil des tertiären Sektors, bei-
spielsweise gemessen als Anteil an der Wertschöpfung einer Volkswirtschaft oder als Anteil 
der Beschäftigten, steigt im Zeitablauf auf rund 70% in „entwickelten Volkswirtschaften“ 
an.218 Er lag 2007 beispielsweise in Deutschland bei 68,7%, in Schweden bei 70,3 % und in 
den USA bei 76,9% (als Anteil an der Wertschöpfung).219 
 
Wichtig ist, dass diese sektorale Strukturveränderung nicht auf einige nationale Volkswirt-
schaften begrenzt ist, sondern für alle Volkswirtschaften gilt. Dies induziert das Wachstums-
                                                          
215 Vgl. Wolff (1998). 
216 Vgl. UNCTAD (2004). Er bietet nicht nur volkswirtschaftliche Daten, Analysen und Hinweise auf wirt-
schaftspolitische Problemfelder, sondern thematisiert auch betriebswirtschaftlich relevante Fragestellungen, wie 
„offshoring-outsourcing“ oder sich wandelnde Internationalisierungsmotive der Dienstleistungsunternehmen. 
217 Hier wird aber auf die neuesten, verfügbaren Daten der OECD sowie der UNCTAD zurückgegriffen. 
218 Eine ganz exakte statistische Dokumentation dieser Prozesse ist nur eingeschränkt möglich. Hier soll ledig-
lich ein Überblick dieses eindeutigen Prozesses gegeben werden. 
Betrachtet man die Bedeutung des tertiären Sektors der Bundesrepublik Deutschland im internationalen Ver-
gleich fällt auf, dass im Vergleich mit anderen Staaten, beispielsweise den USA und Schweden, der Anteil der 
Beschäftigten im tertiären Sektor geringer ist. Vgl. Häußermann/Siebel (1995), S. 51-59. 
219 Datenquelle: OECD (2009), S. 16 f. „Economy - Sectoral contribution to gross value added”. 
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potenzial von Dienstleistungsunternehmen – gerade in einem internationalen Kontext. Für of-
fene Volkswirtschaften gilt, dass hierdurch Internationalisierungspotenziale für (Dienstleis-
tungs-) Unternehmen induziert werden.220 Insbesondere die (Weiter-) Entwicklung von 
Schwellen- und Entwicklungsländern bedingt die zukünftige, weiter wachsende Bedeutung 
und das Wachstum von Dienstleistungen (per se).221 
 
Zusätzlich haben sich in den letzten Jahren bzw. Jahrzehnten das allgemeine sowie das inter-
nationale Umfeld, in welchem die Unternehmen operieren, deutlich verändert. Diese Umfeld-
veränderungen beinhalten insbesondere folgende Aspekte:222,223 
 Das internationale System der Arbeitsteilung wächst schneller als vergleichbare öko-
nomische Aggregate: International operierende Unternehmen analysieren den gesam-
ten Wertschöpfungsprozess des Unternehmens und teilen diesen auf (slicing). Danach 
suchen sie das globale Optimum einer jeden Wertschöpfungsaktivität und sorgen da-
mit für eine zunehmende internationale Arbeitsteilung;224 d.h. Potenzial für internatio-
nale Markteintritte einzelner Dienstleistungen. Konkretisiert man dieses Argument, 
kann man beispielsweise eine Rationalisierung bzw. Industrialisierung von Dienstleis-
tungen (selber) sowie eine Rationalisierung bzw. Industrialisierung in der Sachgüter-
produktion beobachten.225  
 Es ist eine zunehmende internationale Integration, beispielsweise in Form von Frei-
handelszonen etc., sowie der Rückgang zentraler, sozialistischer Planwirtschaften zu 
beobachten.226 Man kann hierbei argumentieren, dass beide Aspekte eine „globale“ 
(im Sinne von einem Weltmarkt) Integration induzieren: (Noch regional) begrenzte in-
stitutionelle Formen des Güteraustauschs lassen sich als „Übergangsformen“ interpre-
tieren; man denke beispielsweise an die ständigen EU-Erweiterungen. Auch sozialisti-
                                                          
220 Die Außenwirtschaftstheorie offeriert hierzu eine Vielzahl von Erklärungsansätzen, welche die (historische) 
Basis für die Disziplin „Internationales Management“ (international business) (ge-) bildet (hat). Vgl. Kapitel 
4.2.2. 
221 Vgl. beispielsweise Bruhn (2005), S. 5-10; Mößlang (1995), S. 112 f. 
222 Vgl. UNCTAD (2004), S. 3-28. 
223 Vgl. ergänzend Börsig (2008). Dieser Artikel akzentuiert die Chancen der Globalisierung, insbesondere auch 
für Dienstleistungsunternehmen, ohne deren Probleme zu vernachlässigen. Wichtig ist vor allem die Darstellung 
der Herausforderungen für Deutschland. 
224 Vgl. Buckley/Ghauri (2004), insbesondere S. 90. 
225 Dies bedeutet, dass Wertkettenaktivitäten auf- oder abgespalten werden, so dass marktrelevante Dienstleis-
tungen entstehen; beispielsweise vor der Produktion F&E Aktivitäten, nach der Produktion Logistik oder Wer-
bung. Vgl. Lehmann (1993), S. 7-11. 
226 Dieser zunehmenden marktwirtschaftlichen Orientierung und internationalen, z.T. regionalen Integration, in-
klusive der Schwellenländer, steht gleichzeitig ein zunehmender Protektionismus gegenüber, insbesondere in 
Form „nichttarifärer Handelshemmnisse“. Vgl. beispielsweise Altmann (1993), S. 63 f., in Kombination mit Ka-
pitel B 1, S. 96-119, C 2, S. 241-271. (Die dort vorgestellten Tendenzen sind weiterhin aktuell.) 
 - 61 -
sche Länder, insbesondere die Staaten der ehemaligen Sowjetunion sowie China, su-
chen zunehmend die internationale Integration. 
 Diese zunehmende globale Integration manifestiert sich in Liberalisierungs- und De-
regulierungstendenzen: Sie schaffen die notwendige Voraussetzung für eine zuneh-
mende Internationalisierung.227 Hierdurch hat sich insbesondere auch die Möglichkeit 
der Internationalisierung von Dienstleistungsunternehmen erheblich verbessert bzw. 
überhaupt erst ergeben.228,229 Dies reflektieren Liberalisierungstendenzen im internati-
onalen Recht.230 Stellvertretend seien hier die Regelungen des GATT, insbesondere 
der „Uruguay-Runde“, oder die EU-Dienstleistungsrichtlinie genannt. In Kombination 
mit neuen Technologien ergeben sich beispielsweise „neue“ Geschäftsmodelle für 
Dienstleistungsunternehmen wie Syndication, Portale, Operator etc.,231 welche unmit-
telbaren Einfluss auf die Form des  internationalen Markteintritts besitzen. 
 Die zuvor angeführte, zunehmende internationale Integration beinhaltet darüber hinaus 
auch eine  soziokulturelle Komponente: Das Verhalten der Nachfrager verändert sich, 
d.h. es werden zunehmend auch „fremde, ausländische“ Dienstleistungen nachgefragt. 
Stellvertretend sei einerseits  auf die „westliche“ Orientierung chinesischer Nachfrager 
verwiesen (z.B. McDonalds oder Starbucks), andererseits das Lernen der „traditionel-
len chinesischen Medizin“ (z.B. Akupunktur durch Studenten des Universitätsklini-
kums Essen). 
 Transport- und Kommunikationskosten sind insbesondere aufgrund des technischen 
Fortschritts oftmals relativ gering, so gering, dass sie nahezu vernachlässigbar oder 
unbedeutend sind. Im Extremfall konvergieren die Grenzkosten gegen Null - bei-
spielsweise bei virtuellen Dienstleistungen. 
 Ein Gesichtspunkt, welcher u.U. unterschätzt wird, besteht darin, dass internationale 
Markteintritte oftmals im Sinne eines „strategischen Imperativs“ von der Unterneh-
mensführung „eingefordert“ werden: Nicht selten fordern Akteure der Kapitalmärkte 
                                                          
227 Häufig existieren Dienstleistungen, bei denen durch staatliche Lenkungsmaßnahmen Wettbewerbsverzerrun-
gen verursacht werden. So ist es nicht verwunderlich, dass mit einer Liberalisierung (von Dienstleistungsmärk-
ten) hohe Erwartungen verknüpft sind; man erwartet einerseits eine Verbesserung und Ausdehnung der Dienst-
leistungen, andererseits auch Kostensenkungen. 
Exemplarisch sei auf eine spieltheoretisch fundierte Simulation des Briefmarktes verwiesen, insbesondere für 
Deutschland, welche ein Preissenkungspotenzial von 15-20% sowie neue Dienstleistungen in differenzierteren 
Marktsegmenten mit neuen Geschäftsmodellen postuliert. Vgl. Dietl/Waller (2002). 
228 Vgl. beispielsweise Mößlang (1995), S. 97-110; Bufka (1997), S. 6. 
229 Gerade auch staatliche Unternehmen sowie als „sensibel“ eingestufte Dienstleistungsunternehmen bzw. Bran-
chen stehen mittlerweile (teilweise) ausländischen Unternehmen offen. Stellvertretend und exemplarisch seien 
hier Telekommunikationsdienstleistungen, die Post oder Luftverkehrsunternehmen angeführt. 
230 Vgl. beispielsweise Herdegen (1995), S. 110-115, 156-171. 
231 Vgl. beispielsweise Feldman (2002). 
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sowie „Interessengruppen“ (wie Unternehmensberater oder Investmentbanker) einen 
internationalen Markteintritt – obwohl sich dieser betriebswirtschaftlich nicht legiti-
mieren lässt; Manager „müssen“ internationalisieren. 
 
Diese Umfeldveränderungen beinhalten einen zweiten Internationalisierungseffekt: Sie erhö-
hen die Intensität des internationalen Austauschs von Dienstleistungen – bilden damit eine zu-
sätzliche Erweiterung des Internationalisierungspotenzials von Dienstleistungsunternehmen. 
 
Zusammengefasst gilt: Der sektorale Strukturwandel induziert, in Kombination mit den Um-
feldveränderungen, speziell der zunehmenden Öffnung von Volkswirtschaften, unmittelbar 
eine Zunahme grenzüberschreitender Dienstleistungen sowie gerade auch eine Zunahme von 
internationalen Markteintritten von Dienstleistungsunternehmen.232 
Insbesondere die Dynamik dieses Prozesses ist für die hier verfolgte Problemstellung von Be-
deutung. Gerade in den letzten Jahren bzw. Jahrzehnten lässt sich ein überproportionaler An-
stieg der Internationalisierung von Dienstleistungen beobachten; dies wird sich auch in der 
Zukunft fortsetzen. 
 
Nach dem Ort der Dienstleistungserstellung lässt sich einerseits ein zunehmender „Dienstleis-
tungsexport“ beobachten, andererseits bedingt das Wesen der Dienstleistungserstellung oft-
mals lokale Leistungserstellungssysteme: So hat sich seit den 70’er Jahren das Ausmaß von 
Direktinvestitionen im Dienstleistungsbereich absolut und relativ gegenüber anderen Sektoren 
stark gesteigert,233 wohingegen der Dienstleistungshandel erst seit einigen Jahren stark expan-
diert. Die nachfolgende Abbildung 2.15 zeigt diese internationale Bedeutung von Dienstleis-
tungen auf, differenziert nach dem Ort der Dienstleistungserstellung.234 
 
                                                          
232 Die „Theorie internationaler Wirtschaftsbeziehungen“ begründet dies durch handelsschaffende und handel-
sumlenkende Effekte, insbesondere bei einer Reduktion von Friktionen durch eine weltweite Integration, eine 
wachstumsinduzierte Intensivierung der weltweiten Integration sowie neuen „Mustern“ der internationalen In-
tegration. Vgl. beispielsweise Gandolfo (1987), Kapitel 5-9, S. 107-285. 
233 Vgl. Bufka (1997), S. 2-4; Mößlang (1995), S. 39-46; Sauvant/Mallampally (1993). S. 3-7. 
234 Datenquellen: UNCTAD (2009), Table 2, 5.1., Value and shares of exports and imports of services 
(Dienstleistungshandel); UNCTAD (2010), Annex, Table 24, Estimated world outward FDI flows by secror and 
industry, online Abfrage 8.9.2010 (outward FDI). 






















































Abb. 2.15.: Überblick der international zunehmenden  Bedeutung von Dienst- 
leistungen - Dienstleistungshandel und weltweite Direktinvestitionen 
 
Diese bisherige Betrachtung sollte man allerdings in zweifacher Hinsicht  relativieren: 
Erstens: Nicht selten wird auf dieser (volkswirtschaftlichen) Betrachtungsebene von einer 
„Globalisierung“ gesprochen. Jedoch erscheint eine derartige Interpretation, insbesondere im 
historischen Kontext, als unzulässig:235 Zu Beginn der ’70 er Jahre begann die Bedeutung des 
US-Marktes (relativ zum Weltmarkt) stark zu schrumpfen. Es bildeten sich weltweit drei gro-
ße Märkte heraus, die „Triade“:236,237 Diese Triademärkte (ursprünglich USA, EU, Japan; 
heute NAFTA, EU, ASEAN) sind durch folgende Merkmale charakterisiert: 
 Es herrscht ein relativ geringes Marktwachstum. 
 Es existiert eine relativ homogene Nachfrage. 
 Es existiert eine Tendenz zum Protektionismus. 
 Es existiert eine ähnliche Infrastruktur. 
 Sie beheimaten multinational operierende Unternehmen, welche durch ihre Größe so-
wie eine hohe Kapital- und Wissensintensität charakterisiert sind. 
 Bei den angebotenen Gütern handelt es sich zumeist um technisch hergestellte (Han-
dels-) Waren (engineered commodities), welche innovativ und differenziert sowie ka-
                                                          
235 Vgl. Rugman/Verbeke (2004), S. 4 f. 
236 Vgl. zu Begriff und Merkmalen der „Triade“ insbesondere auch die originäre Arbeit von Ohmae (1985). 
237 In ihnen finden beispielsweise die meisten Innovationen statt, 430 der 500 größten multinational operierenden 
Unternehmen haben dort ihren Stammsitz. 
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pital- und wissensintensiv sind, aber trotzdem durch einen schnellen Verlust der (Mo-
nopol-) Stellung charakterisierbar sind. 
 
Das Schlagwort der „Globalisierung“, im Sinne eines einzigen Marktes, „einem“ Weltmarkt, 
sollte deshalb nicht verwendet werden. Stattdessen sollte man lieber von einer „internationa-
len Regionalisierung“ oder, wie im Rahmen der Begriffsabgrenzung in Kapitel 2.1.3.1., von 
der „Internationalisierung“ sprechen. (Gleichwohl wird sich diese „Regionalisierung“ ledig-
lich als eine „Übergangsphase“ zu einer zukünftigen „Globalisierung“ darstellen.238) Interna-
tionale Markteintrittsstrategien erfolgen demnach auf (meist einige wenige) spezifische Län-
dermärkte oder Regionen fokussiert. 
 
Zweitens: Neben dieser geographischen Relativierung ist auch eine inhaltliche Relativierung 
notwendig:239 Dienstleistungen sind keine homogene Einheit, sondern sollten disaggregiert, 
hier im Rahmen der Industriedimension, im nachfolgenden Unterkapitel, betrachtet werden. 
 
Zuvor soll jedoch noch ein ergänzender Abschnitt explizit eine deutsche Sichtweise einneh-
men. Häufig wird der Dienstleistungssektor in Deutschland dadurch charakterisiert, dass die-
ser im internationalen Vergleich sowie relativ zur Sachgüterproduktion unterentwickelt sei. 
Dies bedeutet insbesondere, dass 
 der tertiäre Sektor gegenüber anderen (Industrie-) Ländern, beispielsweise den USA, 
unterentwickelt sei, 
 die Servicebereitschaft und Kundenzufriedenheit unterentwickelt sei („Servicewüste 
Deutschland“), 
 eine „Unterschätzung“, insbesondere in Form einer geringen Wertschätzung in der Öf-
fentlichkeit, existiert. 
 
Eine derart postulierte schwache (Wettbewerbs-) Position Deutschlands ist empirisch jedoch 
kaum haltbar und stimmt mit den volkswirtschaftlichen Daten nicht überein. Gleichwohl exis-
                                                          
238 Will ein Unternehmen alle drei Triade Märkte gleichzeitig abdecken, folgen hieraus nur schwer reversible 
Fixkosten-Blöcke (speziell der Marktbearbeitung). So kann eine Konzentration auf eine (vertraute) Region u.U. 
einem betriebswirtschaftlichen Optimierungs-, insbesondere Sicherheitskalkül entsprechen. 
239 Hierbei existieren häufig enge Interdependenzen. 
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tieren sehr unterschiedliche Wettbewerbspositionen einzelner Dienstleistungsbranchen und 
Dienstleistungsunternehmen.240  
Deshalb wurde beispielsweise eine politische, nationale Initiative initiiert, welche eine Lö-
sung ganzheitlicher Problemstellungen der Nachfrage darstellen kann. Hierzu wird eine 
Netzwerkbildung, insbesondere „Franchising und Cooperation“, postuliert. Hierbei wird ar-
gumentiert, dass eine Form zwischen Markt und Hierarchie einerseits die Probleme einzelner, 
eigenständiger Dienstleistungsunternehmen reduzieren kann, beispielsweise eine nicht hinrei-
chende Arbeitsteilung, andererseits entfällt die mangelnde Flexibilität von Hierarchien.241 
Diese Arbeit ermöglicht eine Einschätzung über den Sinn derartiger Initiativen – sowohl im 




2.2.2. Die Bedeutung nationaler und internationaler Dienstleistungsindustrien –  
          Die Industriedimension 
Im Rahmen der volkswirtschaftlichen Dimension wurde betont, dass die Betrachtung der In-
ternationalisierung von Dienstleistung zu relativieren sei: Es existieren lediglich einige, be-
stimmte Industrien, welche eine internationale Verflechtung aufweisen. Dies bedeutet, dass 
nicht der gesamte, volkswirtschaftliche Sektor „Dienstleistungen“ internationale Vorteile be-
sitzt, sondern dass lediglich einige Industrien/Branchen dieses Dienstleistungssektors interna-
tional wettbewerbsfähig sind. 
 
Betrachtet man (allgemein) den Stand und die Entwicklung der Internationalisierung von 
Dienstleistungsindustrien, damit indirekt von Dienstleistungsunternehmen, reichen die Aus-
prägungsformen von „nationalen“, zumeist regionalen Branchen bis zu „wahren globalen“ 
Branchen, z.B. dem Bankenbereich oder der Luftfracht. Bei diesen „globalen“ Branchen do-
minieren international operierende Unternehmen genauso wie bei Sachgüter produzierenden 
                                                          
240 Vgl. Ahlert/Evanschitzky (2003), S. V-XIV, Teil I 1.und 2., S. 3-10. .Hierbei handelt es sich um die Einlei-
tung einer Untersuchung des Dienstleistungssektors in Deutschland, basierend auf einem Forschungsauftrag des 
Bundesministeriums für Bildung und Forschung (BMBF). Diese dient als „Benchmarking zur Stärkung von In-
novation, Wachstum und Beschäftigung im Dienstleistungssektor“. Hierzu stellen 300 Experten aus Wirtschaft, 
Wissenschaft und Politik Handlungsempfehlungen, im Jahre 1998, unter dem Titel „Dienstleistung 2000plus“, 
vor. 
241 Diese Untersuchung ist insofern interessant, als insbesondere Erfolgsfaktoren von Dienstleistungsnetzwerken 
untersucht werden, welche dann konkretisiert, spezifiziert und anhand von Fallstudien, als Benchmarks, näher 
analysiert werden. Vgl. Ahlert/Evanschitzky (2003), Kapitel 3-5, S. 71-187 (Erfolgsfaktoren), Teil III, S. 189-
269 (Fallstudien). 
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Unternehmen; es unterscheiden sich lediglich die hierbei verfolgten Wettbewerbsstrategien 
dieser Unternehmen.242 
 
Die internationale Wettbewerbsfähigkeit einer Industrie beruht auf verschiedenen Faktoren. 
Explizit seien folgende, exemplarisch ausgewählte Faktoren angeführt: einen Innovationen 
stimulierenden Wettbewerb des Heimatmarktes, d.h. Wettbewerb der Unternehmen unterei-
nander, im Sinne der Wettbewerbspolitik; Wechselwirkungen zu weiteren wettbewerbsför-
dernden Faktoren, insbesondere die Interaktion mit Zulieferunternehmern und Nachfragern, 
beispielsweise der Wissensdiffusion, im Sinne einer Industriepolitik.243 
 
Diese Betrachtungsweise akzentuiert die staatliche Politik, welche, in der Industriedimension, 
den (institutionellen) Rahmen vorgibt, innerhalb dessen Unternehmen operieren (müssen). 
Besonders deutlich wird dieser Aspekt im Rahmen der „Regulierung“: Regulierung ist die 
Korrektur von Marktprozessen, welche übergeordnete Interessen der Gesellschaft wie die Si-
cherstellung öffentlicher Güter (beispielsweise Sicherheit oder Gesundheit) und die Vermei-
dung externer Effekte beinhaltet. Gleichzeitig soll die unternehmerische Entfaltung gefördert 
werden, d.h. Wettbewerb soll geschützt und ermöglicht werden (beispielsweise sollen Mono-
pole verhindert oder überwunden werden). Hierbei setzen (hoheitliche) Institutionen „Spielre-
geln“, welche einen Regulierungsrahmen darstellen, innerhalb dessen Unternehmen ihre Ziele 
und Strategien verfolgen (können). Hierdurch wird einerseits der strategische Handlungsspiel-
raum von Unternehmen eingegrenzt, andererseits aber oftmals auch erst eröffnet. Dies bedeu-
tet, dass dies situationsspezifisch und unternehmensindividuell zu betrachten ist. Insbesondere 
im Finanz- und Bankensektor (vor dem Hintergrund der Finanzkrise) sowie in netzbasierten 
Industrien (beispielsweise der Telekommunikation, der Energie oder dem Eisenbahnwesen) 
besitzen derartige staatliche Maßnahmen erhebliche Relevanz.244 
 
Besonders deutlich wird die Relevanz staatlicher Politik (in einzelnen Industrien) auf interna-
tionale Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen am Beispiel der „Deutschen 
                                                          
242 Vgl. allgemein beispielsweise Mößlang (1995), S. 46-89; historisch nicht uninteressant ist der Beitrag über 
die Entwicklung deutscher Banken von Schmidt (1981). 
243 Zwei ergänzende Aspekte erscheinen hierbei nicht uninteressant: 
 Unternehmen besitzen die Möglichkeit bewusst Institutionen in diesem Markt zu nutzen, ohne selber di-
rekt in diesem präsent zu sein. 
 Insbesondere in Japan werden deshalb häufig Technologien zentral und gemeinsam entwickelt, häufig 
unter Federführung des MITI, die Vermarktung dieser werden aber von den einzelnen Unternehmen 
vorgenommen, um die (Effizienz-) Vorteile des Wettbewerbes zu nutzen. 
244 Vgl. beispielsweise Picot (2009). 
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Lufthansa AG“:245,246 Man könnte erwarten, dass bei diesem Unternehmen nur eine einzige 
internationale Markteintrittsform zu beobachten sei, weil die prinzipielle (Flug-/Passage) 
Dienstleistung als „global“ (einheitlich) charakterisierbar ist. Genau das Gegenteil ist be-
obacht- und erklärbar - es existieren fast alle wesentlichen Markteintrittsstrategien, welche 
durch spezielle (staatliche) Kontextfaktoren charakterisiert sind: 
 Export: Ausländer (des ausländischen Flugziels) buchen Flüge. Dies ist als „traditio-
nelle“ Form charakterisierbar, insbesondere in der Zeit der „Staatsairlines“. 
 Kooperationen wie die „Star-Alliance“, inklusive „code-sharing“: Aufgrund der Not-
wendigkeit ein internationales Flugnetz anzubieten, bei gleichzeitig weiter existieren-
den staatlichen Regulierungen, wurde, maßgeblich von der Lufthansa forciert, die 
„Star-Alliance“ gegründet.247 
 Kauf/Übernahme ausländischer Fluggesellschaften, beispielsweise „SWISS“ oder 
„Austrian Airlines“: Der Konsolidierungsbedarf im Luftverkehr führt zu politisch „un-
terstützten“ Übernahmen; d.h. im Fall von „Austrian Airlines“ zu volkswirtschaftlich 
begründeten (Sicherung von Arbeitsplätzen), finanziell massiv unterstützten (Über-
nahme von Restrukturierungsaufwendungen durch den Staat) Übernahmen, welche 
aber gleichwohl die Strategie der „Deutschen Lufthansa AG“ ergänzen (Zugang zu 
dem osteuropäischen Markt - mit dem Drehkreuz (hub) Wien). 
 Gründung einer ausländischen Tochtergesellschaft, beispielsweise „Lufthansa Italia“: 
Nach dem politisch gewünschten, aber betriebswirtschaftlich gescheiterten (aufgrund 
nicht vertretbarer Forderungen von Arbeitsplatzgarantien durch die Gewerkschaften) 
Übernahmeversuch von Alitalia, wurde die „Lufthansa Italia“ gegründet. Das Ziel be-
steht in der Erschließung des (insbesondere „reichen“ nord-) italienischen Raums. 
Hierbei soll der Flughafen Mailand-Malpensa, welcher von Alitalia durch den stadtnä-
heren Flughafen Mailand-Linate weitgehend ersetzt werden soll, als Drehkreuz (hub) 
dienen. 
 
                                                          
245 Hier wird ausschließlich der Bereich „Passage“ betrachtet. Man sollte aber erwähnen, dass unter der Marke 
„Lufthansa“ auch Produkte und Dienstleistungen, in Kooperationsform mit anderen Unternehmen, vertrieben 
werden: Beispielsweise seien Bekleidung von Bogner oder Schöffel, Koffer von Rimowa sowie Finanzdienst-
leistungen (Kreditkarte) der DKB angeführt. 
246 Vgl. ergänzend die Studie der Industrie der internationalen Fluggesellschaften von Clougherty (2001). 
247 Die „Star-Alliance“ ist ein Netzwerk verschiedener Fluggesellschaften mit der Möglichkeit des „code-
sharing“, d.h. einer LH-Flugnummer, welche aber von einer anderen Fluggesellschaft durchgeführt wird. Ein 
zentrales Problem resultiert, wenn die Flüge einer (nach eigenem Anspruch) „Premium-Fluggesellschaft“ von 
einer minderwertigen Fluggesellschaft durchgeführt werden: So gehört die Lufthansa nicht zu den sichersten 
Fluggesellschaften, weil bei einem, von „Spanair“ durchgeführte, Flug auch 4 LH-code sharing Tote zu beklagen 
waren. 
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Der Aussagegehalt dieser bisherigen Betrachtung, welche eher die staatliche Politik akzentu-
iert, bleibt für die fokale Problemstellung jedoch eingeschränkt bzw. unvollständig. Es wird 
eine tendenziell eher reaktive Sichtweise eingenommen, welche die „Industrie“ im Sinne ei-
nes exogen vorgegebenen, nicht beeinflussbaren „Rahmens“ interpretiert, in welchem Unter-
nehmen reagieren. Dies bedeutet, dass eine kontingenztheoretische Perspektive eingenommen 
wird: Internationale Markteintrittsstrategien lassen sich im Sinne eines „fit“ an das (Industrie-
) Umfeld und dessen Veränderungen interpretieren. 
 
Notwendig wäre aber auch die umgekehrte Sichtweise stärker zu berücksichtigen. Dies be-
deutet, eine stärker unternehmensbezogene, mikroökonomisch fundierte Sichtweise einzu-
nehmen, damit tendenziell einen eher erklärenden Charakter zu verfolgen. Wie lassen sich in-
ternationale Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen, im Kontext einer be-
stimmten Industrie, erklären? Hierbei (in der Industriedimension) steht dann eher die Frage-
stellung im Vordergrund warum einige, bestimmte Industrien „international“ (wettbewerbsfä-
hig) sind - und andere nicht, d.h. nur „national“ existieren. 
Dadurch wird eine Betrachtungsveränderung eingenommen - gegensätzlich zu der bisherigen 
Vorgehensweise der Disaggregation; d.h. der hier zunächst verfolgten Betrachtung von der 
Volkswirtschafts- zur Industriedimension, insbesondere dem Einfluss staatlicher Politik auf 
die („Spielregeln“ der) Industrie. Es fände nun eine Betrachtungsveränderung im Sinne einer 
Aggregation statt, von der Unternehmens- zur Industriedimension; d.h. es wird ein Zusam-
menhang zwischen der internationalen Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen und der In-
dustrie abgebildet. 
 
Häufig stellt man fest, dass weniger einzelne Unternehmen, als vielmehr ganze Netzwerke,248 
Cluster von Unternehmen, bzw. Industrien, international besonders wettbewerbsfähig sind.249 
Hierbei existieren, genauso wie bei Sachgütern, (regionale) Dienstleistungscluster.250 Es wird 
insbesondere argumentiert, dass die Ressourcen eines Unternehmens (teilweise) aus diesem 
Netzwerk resultieren. Hierbei ist ein fokales Unternehmen gerade auch als soziales, Netzwerk 
                                                          
248 Vgl. beispielsweise für eine Netzwerkbildung professioneller, wissensintensiver Dienstleistungen, inklusive 
von 3 Fallbeispielen, Welge/Burghoff (2003), S. 133-156. 
249 Insbesondere Porters „Nationale Wettbewerbsvorteile von Nationen“ („The Competitive Advantage of Na-
tions“) rückt diese Betrachtung in den wirtschaftswissenschaftlichen Blickpunkt. Vgl. Porter (1998); sowie Por-
ter (1998a), Kapitel 7, „Clusters and Competition“, S. 197-287. 
Dieser Ansatz beruht jedoch auf den Arbeiten von Marshall. Hierbei wird insbesondere argumentiert, dass die 
„Nähe“ die Nutzung externer Effekte zulässt, welche einem fokalen Unternehmen sonst nicht zur Verfügung 
ständen. 
250 Man denke hierbei beispielsweise an Cluster wie die Biotechnologie in Martinsried oder die Krebsforschung 
in Heidelberg. 
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charakterisierbar, d.h. es ist in das Cluster „eingebettet“ („embedded“). Beispielsweise seien 
Konstruktions- und Ingenieursdienstleistungen oder Auktionen angeführt. Dies bedeutet, dass 
nationale Wettbewerbsvorteile von Clustern von Dienstleistungsunternehmen existieren.251,252 
Insbesondere Porter modelliert dieses Verständnis - anhand seines „Diamanten“-Modells, 
welches dynamische Wettbewerbsprozesse betont.253 Dieses Verständnis bildet einen wichti-
gen Ansatz für die Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien.254,255 
 
Erst diese beiden Betrachtungsveränderungen, die Aggregation sowie Disaggregation der Be-
trachtungsveränderung zusammen können die Bedeutung und Relevanz der Industriedimensi-
on für die fokale Problemstellung hinreichend wiedergeben. Sie bilden wichtige Bestandteile 
der fokalen Problemstellung. 
Die internationale Wettbewerbsfähigkeit eines fokalen Unternehmens wird somit durch die 
zugehörige Industrie (-dimension) maßgeblich (mit-) beeinflusst: Einerseits bildet eine be-
stimmte Industrie einen, insbesondere institutionellen, Rahmen, innerhalb dessen Dienstleis-
tungsunternehmen operieren (müssen), andererseits bildet die „Einbettung“ in ein Dienstleis-
tungscluster, im Sinne eines Netzwerkes verschiedener Unternehmen, einen zentralen Erklä-
rungsansatz. 
So verwundert es nicht, dass die Internationalisierung von Dienstleistungsindustrien, insbe-
sondere deren dynamische Entwicklung, als eine zentrale Herausforderung (der Gegenwart 
und Zukunft), sowohl in der wirtschaftlichen Praxis als auch in der wirtschaftswissenschaftli-
chen Analyse, gesehen wird.256  
                                                          
251 Vgl. insbesondere: Porter (1998), Kapitel 6, S. 239-273. 
252 Ergänzend, insbesondere aus einer Essener Sichtweise, sei das Cluster „preisaggressiver Handelsunterneh-
men“ angeführt, beispielsweise Aldi, Deichmann, Tengelmann, Medion. Interessanterweise befinden sich alle 
Unternehmen im (Haupt-) Besitz bzw. unter der Führung einer Person/Familie/Stiftung: Albrecht, Deichmann, 
Haub, Brachmann. 
253 Vgl.: Porter (1998), Kapitel 2-4, S. 33-175. sowie hier in Kapitel 4.2.4.2.1. 
254 Die vertiefende Analyse erfolgt in  Kapitel 4.2.4.2. 
255 Eine ergänzende Sichtweise bieten Stauss/Bruhn. Sie argumentieren wie folgt: 
 Der Rückzug von Großunternehmen auf Kernkompetenzen lässt KMU entstehen. 
 KMU können allein nicht mehr die Wettbewerbsanforderungen erfüllen, „Kompetenzpools“ bilden eine 
Lösungsoption. 
Vgl. Stauss/Bruhn (2003), S.5-7. 
256 Vgl. bspw. Mößlang (1995), insbesondere S. 286-288; Sauvant/Mallampally (1993), S. 20-25. 
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2.2.3. Die Bedeutung der Internationalisierung und der Form des internationalen 
          Markteintritts von und für Dienstleistungsunternehmen –  
          Die Unternehmensdimension 
Internationalisierungs- und internationale Markteintrittsstrategien stellen sich für Dienstleis-
tungsunternehmen in sehr unterschiedlichem Ausmaß und Art dar. Fokussiert man beispiels-
weise auf deutsche Dienstleistungsindustrien und -unternehmen erkennt man, dass z.T. ein er-
hebliches Auslandsengagement existiert.257,258 Gleichwohl ist das Ausmaß und die Art der 
ausländischen Marktbearbeitung sehr unterschiedlich: 
Betrachtet man (zunächst) Großunternehmen, für welche man, aufgrund des Merkmals der 
Größe, unterstellen könnte, dass gewisse Ähnlichkeiten existieren, differiert deren Art und 
Ausmaß des Auslandsengagements erheblich. Stellvertretend seien die „Metro Group“ (Metro 
Cash & Carry, Real, Media Markt und Saturn, Galeria Kaufhof) sowie die „Deutsche Bank“ 
angeführt.259 Obwohl die „Metro Group“ über 2200 Märkte in 31 Ländern führt, ist sie wei-
testgehend regional, in Europa, tätig. Die „Deutsche Bank“, mit fast 2000 Niederlassungen in 
76 Ländern,260 operiert wesentlich „internationaler“ (gleichwohl kann man sie nicht als „glo-
bal“ bezeichnen). 
Man erkennt, dass Dienstleistungsunternehmen, in unterschiedlichen Industrien, sehr unter-
schiedlich international agieren. Eine derartige Argumentation nutzt das Kriterium „Zugehö-
rigkeit zu einer bestimmten Industrie“. Diese Argumentation erscheint jedoch unbefriedigend. 
Hier soll, als „erster Hinweis“ für die Argumentation im Rahmen dieser Arbeit, ein anderer 
Aspekt angeführt werden: Während Handelsunternehmen der Metro Gruppe lokale Leistungs-
erstellungssysteme bedingen, erscheinen der Ressourceneinsatz mit der Notwendigkeit lokaler 
Leistungserstellungssysteme für eine Bank eine eher geringere Bedeutung zu besitzen. 
 
                                                          
257 Vgl. Mößlang (1995), S. 39-46. Sauvant/Mallampally (1993), S. 3-7. 
258 Eine interessante Betrachtung bildet die Strategie-Struktur Studie (über den Zeitraum 1955-1995, mit Hilfe 
eines Informations-Verarbeitungs-Ansatzes) von Wolf. Diese betrachtet auch die Internationalität deutscher Un-
ternehmen (die 500 größten deutschen Unternehmen sowie einer Kontrollgruppe von 567 kleinen und mittleren 
Unternehmen als Befragungsbasis, aus denen dann 156 als Datenbasis folgten). Wichtige Determinante der 
Struktur bilden beispielsweise Konstrukte wie „Internationalisierungsgrad“, der Umsatz oder die Mitarbeiter, 
„Aufsplittungsgrade, die strategische Orientierung, materielle Interdependenzen, „Teilbeherrschung von Aus-
landsgesellschaften sowie Akquisitionen als internationale Wachstumsstrategien. Diese Studie erscheint einer-
seits aufgrund der relativ umfassenden Datenbasis, andererseits aufgrund der (auch international) nur wenig em-
pirisch erforschten Problemstellung interessant. Vgl.: Wolf (2000), insbesondere Kapitel 5.1.3. und 6.1.2., S. 
243-251, 414-524. 
259 Daten Metro Group Geschäftsbericht 2007; Daten Deutsche Bank Jahresbericht 2007 (Mitarbeiter), Ge-
schäftsbericht 2006 (Erträge). 
260 Stand 30.6.2008 lt. Homepage. 
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Man kann, wie in der Industriedimension, ebenfalls zwischen international operierenden und 
lediglich rein national operierenden Dienstleistungsunternehmen unterscheiden. Man argu-
mentiert dann hierbei, wie zuvor beschrieben, dass die Zugehörigkeit zu einer Industrie quasi 
automatisch bestimmte Dienstleistungsmerkmale beinhaltet. Hieraus resultieren gleiche Inter-
nationalisierungs- und internationale Markteintrittsstrategien. Eine derartige Argumentation 
ist oftmals durchaus korrekt. Sie kann aber einerseits nicht erklären, warum Dienstleistungs-
unternehmen, innerhalb derselben Industrie, ganz unterschiedliche internationale Marktein-
trittsstrategien verfolgen (können). Sie kann aber andererseits auch nicht erklären, warum ein 
(fokales) Unternehmen gleichzeitig ganz unterschiedliche internationale Markteintrittsformen 
verfolgt: 
Man kann einerseits argumentieren, dass Unternehmen ganz unterschiedliche Strategien ver-
folgen.261 Divergierende internationale Markteintrittsstrategien würden diese unterschiedli-
chen Strategien reflektieren. (Dieser Aspekt soll hier zunächst nicht vertieft werden.) 
Andererseits, aber nicht unbedingt unabhängig vom vorherigen Aspekt, sind es unterschiedli-
che Dienstleistungsmerkmale, in Kombination mit Unternehmensmerkmalen, welche als Er-
klärungsansatz für divergierende internationale Markteintrittsstrategien herangezogen werden 
sollten: Internationale Markteintrittsstrategien lassen sich gerade auch auf bestimmte Merk-
male von Dienstleistungsunternehmen zurückführen, innerhalb derselben Branche oder auch 
innerhalb eines Dienstleistungsunternehmens: 
 
Exemplarisch seien zunächst die Unternehmensberatungen „Horvath & Partners“ sowie „Si-
mon, Kucher & Partners“ gegenübergestellt: Diese sind durch ähnliche Umsätze charakteri-
siert (>70; >80 Mio. €) sowie eine annähernd gleiche Anzahl von Mitarbeitern (>400),262 so 
dass sie formal sehr ähnlich erscheinen. Bezüglich der Form von internationalen Marktein-
trittsstrategien existieren jedoch Differenzen: „Simon, Kucher und Partners“ besitzen aus-
schließlich eigene Büros, „Horvath & Partners“ nutzt zusätzlich auch ein internationales Part-
nernetzwerk „Performance Architects Alliance“. 
Ein „Hinweis“ für die Erklärung dieser divergierenden Strategien könnten die unterschiedli-
chen Charakteristika der Beratungsschwerpunkte darstellen. Controlling, Performance Mes-
sung sowie IT (Horvath) vs. Marketing, Preismanagement sowie Strategie (Simon). Man kann 
beispielsweise postulieren, dass sich die Beratungstätigkeit bei „Horvath & Partners“ als for-
maler, expliziter sowie weniger kreativ charakterisieren lässt. Dies würde beinhalten, dass 
                                                          
261 Vgl. beispielsweise: für Luftfrachtunternehmen: Althen/Graumann/Niedermeyer (2001). 
262 Daten der Homepage der jeweiligen Unternehmen entnommen; Abfrage 29.8.2008. 
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personengebundenes, implizites Know-how bei „Simon, Kucher & Partners“ eine größere Re-
levanz besitzt: eine These, welche durch höhere Umsatze pro Mitarbeiter gestützt würde. – 
Dies könnte auch divergierende internationale Markteintrittsstrategien (mit-) erklären. 
 
Als stellvertretende Beispiele unterschiedlicher internationaler Markteintrittsstrategien inner-
halb eines Unternehmens seien die SAP AG und die IDS Scheer AG (wurde 2010 von der 
software AG übernommen) angeführt:263 Prinzipiell existieren dort zwei, in weiten Bereichen 
interdependente, Geschäftsbereiche; die Entwicklung und Distribution von Software sowie 
die Beratung, Wartung und sonstige Dienstleistungen. Entscheidend sind die unterschiedli-
chen Merkmale der einzelnen Geschäftsbereiche – sie können als „Hinweis“ für die (spätere) 
Erklärung der unterschiedlichen internationalen Markteintrittsstrategien, innerhalb desselben 
Unternehmens, interpretiert werden. 
 
Wenn man versucht, dieses Kapitel 2.2. zusammenzufassen, sollte man somit folgendes fest-
halten: Die Erklärung und Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien, insbesondere in 
der Form „Gründung einer Tochtergesellschaft“, von Dienstleistungsunternehmen findet in 
der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung bisher nur geringe Beachtung - im krassen Ge-
gensatz zu ihrer Bedeutung, welche darüber hinaus in der Zukunft weiter stark zunimmt. 
Häufig werden internationale Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen im 
Kontext einer (gesamten) „Industrie“ betrachtet: Dienstleistungsunternehmen derselben In-
dustrie verfolgen zumeist auch ähnliche internationale Markteintrittsstrategien. So finden sich 
beispielsweise Branchen wie Werbung, Rechnungswesen & Steuern (accounting) oder Ban-
ken, welche die Gründung einer Tochtergesellschaft präferieren.264 
Gleichwohl werden innerhalb derselben Industrie aber auch divergierende internationale 
Markteintrittsformen von Dienstleistungsunternehmen genutzt. Sogar innerhalb einzelner 
Dienstleistungsunternehmen lassen sich teilweise divergierende internationale Markteintritts-
strategien beobachten. 
Sinnvoll und folgerichtig erscheint es deshalb Merkmale von Dienstleistungsunternehmen für 
die Erklärung und Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsun-
ternehmen heranzuziehen. Dies bedeutet, die Unternehmensdimension in den Mittelpunkt der 
Betrachtung zu stellen. Nichtsdestotrotz ist auch die Integration der beiden anderen Dimensi-
onen wichtig (was die Argumentation noch zeigen wird). Hierbei darf bei der Argumentation 
                                                          
263 Vgl. Zentes/Swoboda/Schramm-Klein (2006), 4. Kapitel F., IV 2., S. 357-363. 
264 Vgl.: Erramilli (1990); Erramilli/Rao (1990). 
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nicht „das Land“ oder „die Industrie“ allein und isoliert betrachtet werden; vielmehr erscheint 
eine Betrachtungsweise notwendig, welche das Land und die Industrie gleichzeitig berück-
sichtigt, d.h. inklusive der Interaktion dieser beiden Determinanten. Dennoch gilt, dass beide 
Dimensionen im Sinne eines exogenen, meist vorgegebenen, Rahmens zu interpretieren sind. 
Stellvertretend für diese Sichtweise sei die Studie von Tong/Alessandri/Reuer/Chintakananda 
angeführt, welche betont, dass es firmenspezifische Merkmale, Ressourcen sind, welche die 
zentrale Hauptdeterminante bilden.265 
 
 
2.3. Fazit, Zielsetzung und Vorgehensweise 
       2.3.1. Fazit und Zielsetzung 
Ausgangspunkt dieses Kapitels war zunächst eine Abgrenzung relevanter Begriffe und zentra-
ler Elemente der Problemstellung, z.T. im Sinne einer ersten theoretischen Fundierung. Zu-
sätzlich wurden die empirische Bedeutung sowie Ursachen der Internationalisierung von und 
für Dienstleistungsunternehmen dargestellt (im Rahmen verschiedener Dimensionen). 
Versucht man die Ursachen der Internationalisierung von Dienstleistungsunternehmen zu sys-
tematisieren, lassen sich folgende Kernelemente herausarbeiten:266 
 Viele heimische Märkte sind durch eine Intensivierung des Wettbewerbs charakteri-
siert, beobachtbar z.B. durch eine zunehmende Konzentration. Es existiert dort eine 
hohe Wettbewerbsintensität. Eine Internationalisierung kann eine mögliche Wettbe-
werbsstrategie darstellen, wenn die Wettbewerbsintensität auf internationalen Märkten 
geringer ist. Insbesondere ein starkes Wachstum von Weltdienstleistungsmärkten be-
inhaltet oftmals eine geringere Wettbewerbsintensität. Eine Internationalisierung stellt 
deshalb eine strategische Option dar, den (nationalen) Wettbewerbsdruck zu reduzie-
ren oder zu umgehen. 
 Ein zentrales Argument bildet das „Kundennachfolgemotiv“. Es wird argumentiert, 
dass Dienstleistungsunternehmen bestehenden Kunden bei deren Internationalisierung 
nachfolgen. Speziell gilt dies für unternehmensorientierte und industrielle Dienstleis-
tungen. Die Existenz schon existierender Kundenbeziehungen reduziert das Risiko des 
internationalen Markteintritts erheblich. Aufgrund der häufig (dienstleistungstypi-
schen) engen Interaktionsnotwendigkeit zwischen Anbieter und Nachfrager dient diese 
                                                          
265 Vgl. Tong/Alessandri/Reuer/Chintakananda (2008), insbesondere S. 387-392 (im Kontext eines „Wachstums-
Optionsmodells“, empirisch modelliert mit Daten von 2352 Firmen in 12 Ländern). 
266 Vgl. Bufka (1997), S. 4-7. 
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Strategie andererseits auch der Sicherung der bestehenden (nationalen) Geschäftsbe-
ziehung. Argumentiert man, dass der (Wertschöpfungs-) Anteil von Dienstleistungen 
auch bei dem Absatz von Sachgütern steigt, impliziert dies, dass dieses Argument wei-
ter an Bedeutung gewinnen wird. 
 Die Liberalisierung und Deregulierung von Dienstleistungsmärkten sowie die Sen-
kung von Handelshemmnissen ermöglicht oftmals erst eine Internationalisierung. 
Exemplarisch sei (ergänzend zu Kapitel 2.2.1.) einerseits auf die Öffnung osteuropäi-
scher Dienstleistungsmärkte verwiesen, mit staatlichen Monopolunternehmen sowie 
als „sensibel“ eingestuften Dienstleistungsbranchen (im Sinne ganz neuer geographi-
scher Zielmärkte).267 Andererseits argumentieren Echevarria/Val/Peralta, aus einer eu-
ropäischen Perspektive, dass sich die Rolle des „Wohlfahrtsstaates“ in Europa verän-
dert (im Sinne einer qualitativen Veränderung existierender Märkte):268 In den letzten 
Jahrzehnten entstanden zunehmend ökonomische Probleme, aufgrund von Ineffizien-
zen, Bürokratie etc.. Diese Probleme induzieren die Forderung zu einer stärkeren 
Wettbewerbsorientierung - unter anderem durch Privatisierung und Deregulierung. 
 Eine häufig zu beobachtende Kapitalintensivierung von Dienstleistungen sowie der 
technische Wandel induzieren eine Internationalisierung: Dienstleistungsunternehmen 
versuchen personalintensive Wertschöpfungsprozesse durch Kapital, mit immer leis-
tungsfähigerer Technologien, zu substituieren. Da hierbei die Grenzkosten oft gegen 
Null konvergieren, erscheint eine Angebotsausdehnung über nationale Grenzen hin-
weg, eine Internationalisierung, konsequent (falls eine Notwendigkeit der lokalen 
Leistungserstellung entfällt). 
 Die Verfügbarkeit von Informationen, durch (neue) Informations- und Kommunikati-
onstechnologien, sorgen für ein leichteres Erkennen internationaler Marktchancen, im 
Sinne der „Bestreitbarkeit“ von Märkten (contestable markets). 
 Darüber hinaus bildet die Verfügbarkeit dieser neuen Technologien oftmals eine Vo-
raussetzung für die Überwindung der Notwendigkeit lokaler Leistungserstellungssys-
teme (z.B. in Form von „e-services“ oder „remote-services“)269. Beispielsweise lassen 
sich, wenn eine direkte Interaktion mit dem Nachfrager nicht notwendig ist, Wert-
schöpfungsaktivitäten, im so genannten „back office“, international verlagern. 
 
                                                          
267 Man denke beispielsweise daran, dass deutsche Unternehmen bei der Verschrottung von russischen Atom-U-
Booten beteiligt sind 
268 Vgl. Echevarria/Val/Peralta (1998). 
269 Vgl. hierzu Kapitel 5.3. 
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Zusätzliches Wachstumspotenzial der Internationalisierung von Dienstleistungen entsteht auf-
grund der strategischen Option für Sachgüter produzierende Unternehmen sich durch zusätz-
liche, ergänzende Dienstleistungen im Wettbewerb zu positionieren, zu differenzieren. Bei ei-
ner zunehmenden Angleichung der „Kernnutzen“ sowie von Technologie und Qualität lässt 
sich der (insbesondere Preis-) Wettbewerb mittels ergänzender Dienstleistungen senken.270 Es 
werden dem Nachfrager hierbei oft „Problemlösungen“, in Form von „Leistungsbündeln“, der 
Kombination aus Sachgut und Dienstleistung, angeboten. Dies bedeutet einerseits, dass 
Wachstumspotenziale von Unternehmen durch Ausschöpfung von sowie Sicherung durch er-
gänzende (u.U. externe) Dienstleistungen existieren. Diese können oftmals auch im Ausland 
erstellt werden; beispielsweise seien 24 Stunden Call-Center in Indien angeführt. 
Andererseits können gewisse Dienstleistungswertschöpfungsaktivitäten eines Unternehmens 
eigene internationale Dienstleistungsangebote bilden: Beispielsweise bietet Porsche die 
Dienstleistung „Fahrwerksabstimmung“ anderen Automobilherstellern international an. 
Besondere Bedeutung erhalten (diese ergänzenden) Dienstleistungen, wenn das Dienstleis-
tungserstellungssystem beim Nachfrager errichtet werden muss und der externe Faktor hierbei 
immobil ist. Arbitragepotenziale, (insbesondere Personal-) Kostenvorteile werden hierdurch 
obsolet: Beispielsweise können Güterproduzenten sich gegenüber Konkurrenten durch die 
Existenz eines Wartungs- und Reparaturservicenetzes differenzieren. Ein derartiger Differen-
zierungsvorteil kann nur durch dieselben Maßnahmen kompensiert werden, welche dement-
sprechend dieselben Kosten bedingen - er bildet eine wichtige Markteintrittsbarriere. 
 
Fokussiert auf die hier thematisierte Markteintrittsstrategie „Gründung einer Tochtergesell-
schaft“ erweist sich ein verändertes Verständnis von Direktinvestitionen als zentraler Ge-
sichtspunkt: Dienstleistungen bedingen häufig Direktinvestitionen. Hierbei werden Direktin-
vestitionen in ein Land (inward FDI) zumeist positiv gesehen. Es wird argumentiert, dass der 
volkswirtschaftliche Kapitalstock steigt und hierdurch Wachstum mit positiven Effekten in-
duziert wird (spillovers), beispielsweise bezüglich der Beschäftigung und „Wissen“, speziell 
der technologischen Basis eines Landes.271,272,273,274 Direktinvestitionen aus einem Land (out-
                                                          
270 Vgl. Homburg/Fassnacht/Günther (2002), S. 487. 
271 Vgl. beispielsweise Feinberg/Majumdar (2001), anhand einer Studie der indischen Pharmazieindustrie. 
272 Demgegenüber werden Direktinvestitionen aus einem Land (outward FDI) meist dementsprechend negativ 
für den Wohlstand eines Landes gesehen. Hejazi/Pauly argumentieren, auf der Basis kanadischer Erkenntnisse, 
dass derartige Generalisierungen der Komplexität dieser Fragestellung nicht gerecht werden; vielmehr müssen 
die Motive explizit einbezogen werden. Dienstleistungen, als „Nicht-handelbare Güter“ charakterisiert, können 
aufgrund dieser Eigenschaft positive Effekte besitzen, weil Exporte nicht ersetzt werden (können), sondern ein 
ausländischer Markt so erst überhaupt erschlossen werden kann. Vgl. Hejazi/Pauly (2003), insbesondere S. 284. 
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ward FDI) werden, aufgrund positiver Rückwirkungen auf das Heimatland, zunehmend posi-
tiver gesehen. Die Furcht insbesondere vor einer Kapitalflucht, einem Abwandern der geisti-
gen Elite eines Landes („brain drain“) sowie dem Abzug von Wissen wird geringer einge-
schätzt. Stattdessen wird hervorgehoben, dass oftmals geringerwertige Wertschöpfungsaktivi-
täten in das Ausland übertragen werden. Hierdurch werden jedoch Arbeitsplätze höherwerti-
ger Wertschöpfungsaktivitäten im Heimatland gesichert und ausgebaut; die internationale Ar-
beitsteilung differenziert sich zunehmend.275,276 
Gleichwohl existieren Konflikte und Restriktionen, insbesondere nationaler Zielsetzungen 
und der von fokalen Unternehmen, welche eine Internationalisierung konterkarieren.277 Stell-
vertretend seien einige Aspekte exemplarisch herausgestellt:278 
 Internationaler Wettbewerb auf freien Märkten kann den heimischen Arbeitsmarkt be-
lasten. Insbesondere gilt dies für Faktor-, Lohnkostenvorteile des Auslandes. 
 Niedrigere (Umwelt oder Umfeld) Standards im Ausland können als Anreiz zur Inter-
nationalisierung in diese Länder führen. Um die Wettbewerbsfähigkeit zu sichern, be-
steht die Gefahr, dass eine „Spirale der Senkung“ dieser Standards einsetzt – zu Lasten 
der Umwelt.279 
 Die Bedeutung und Beachtung kultureller Identitäten wird reduziert. 
 Die nationale Souveränität wird reduziert, es existiert ein (Welt-) Markt. 
 
                                                                                                                                                                                     
273 Doch sollte man diese Sichtweise u.U. relativieren: Beispielsweise induzieren ausländische Einheiten interna-
tional operierender Unternehmen auch einen Wissensabfluss aus dem Ausland. Vgl. vertiefend Singh (2007); 
Driffield/Love (2007), sie differenzieren hierbei, im Rahmen einer empirischen Studie für das „Vereinigte Kö-
nigreich“, zwischen verschiedenen Motiven - einem im weiteren Verlauf der Arbeit wichtigem Gesichtspunkt. 
274 Gewissermaßen als „abschließende empirische Klärung“ dieser Problemstellung sei auf die Meta-Analyse 
von Meyer/Sinani verwiesen, welche, nach eigenen Angaben, alle bekannten Studien zu dieser Themenstellung 
beinhaltet. Sie zeigen, dass die positiven Übertragungseffekte (spillovers) von dem Studienkontext, dem Ent-
wicklungsstand der betrachteten Volkswirtschaft, abhängt. Insbesondere sehr schwach sowie sehr stark entwi-
ckelte Volkswirtschaften profitieren von Direktinvestitionen. (Es wird ein u-förmig gekrümmter Verlauf der 
Vorteile, in Abhängigkeit der Entwicklung der Volkswirtschaft,  aufgezeigt.) Allerdings sind die Erklärungskau-
salitäten für diese beiden Kontexte ganz unterschiedlich. Vgl. Meyer/Sinani (2009) 
275 International operierende Unternehmen besitzen ein „Janusförmiges Gesicht“. Vgl. Eden/Lenway (2001). Ein 
Einleitungsartikel zu einem Symposium mi dieser Thematik. 
276 Vgl. vertiefend zu den Vor- und Nachteilen Forsgren (2008), S. 1-4 als erste, einführende Einleitung; sowie 
die vertiefenden Erläuterungen in den nachfolgenden Kapiteln. Das Buch stellt hierbei  insgesamt sechs Perspek-
tiven (tales) international operierender Unternehmen vor. Für jede dieser Perspektiven werden die hieraus resul-
tierenden Wohlfahrtseffekte abgeleitet. 
277 Der Nutzen einer Internationalisierung lässt sich als Verteilungsfragestellung zwischen den Interessen des 
Staates einerseits sowie den Interessen von Unternehmen andererseits interpretieren – im Rahmen einer gegen-
seitigen Interaktion beider Institutionen. Vgl. anhand eines spieltheoretischen Modells und einer Fallstudie Ag-
mon (2003). 
278 Vgl. Buckley/Ghauri (2004), S. 92-94. 
279 Diametral zu dieser Sichtweise zeigen Christmann/Taylot, anhand einer Studie in China, dass international 
operierende Unternehmen gerade als Instrument interpretiert werden können internationale Umweltstandards zu 
erhöhen. Sie postulieren „Selbstregulierungskräfte“, Vgl. Christmann/Taylot (2001). 
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Diese Faktoren führten zu dem (in Kapitel 2.2. beschriebenen) real beobachtbaren Sachver-
halt, dass sich seit den 70’er Jahren das Ausmaß der Direktinvestitionen von Dienstleistungen 
stark gesteigert hat (volkswirtschaftliche Dimension). Dabei variieren der Umfang von Aus-
landsaktivitäten und deren Form zwischen verschiedenen Branchen z.T. erheblich (Indust-
riedimension). Auch im Rahmen der Unternehmensdimension existieren derartige Divergen-
zen. 
Hierbei beschränkt sich ein internationaler Markteintritt nicht nur auf große Unternehmen, 
wie man zunächst annehmen könnte. Zunehmend internationalisieren gerade auch kleine und 
mittlere Unternehmen (allgemein).280 Dies gilt gerade auch für Dienstleistungsunternehmen 
sowie Sachgüter produzierende Unternehmen mit ihren (ergänzenden) Dienstleistungen. Fo-
kussiert man beispielsweise auf deutsche Dienstleistungsindustrien und -unternehmen, er-
kennt man, dass z.T. ein erhebliches Auslandsengagement existiert. 
 
Dieser real beobachtbare Sachverhalt zunehmender Direktinvestitionen von Dienstleistungs-
unternehmen wirft die Frage auf warum bzw. unter welchen Bedingungen diese Form gewählt 
wird Direktinvestitionen, insbesondere in Form der Gründung einer Tochtergesellschaft, stel-
len besonders ressourcenintensive und risikoreiche Formen internationaler Markteintrittsstra-
tegien dar. Zwar bedingen Dienstleistungen oftmals die Notwendigkeit lokaler Leistungser-
stellungssysteme,281 jedoch nicht notwendigerweise die Gründung einer Tochtergesellschaft. 
Zudem existieren zunehmend „neuere“ Formen internationaler Markteintrittsstrategien, wel-
che auch (zumindest teilweise) die Vorteile der Markteintrittsform „Gründung einer Tochter-
gesellschaft“, bspw. Steuerungs- und Kontrollmöglichkeiten, beinhalten können (z.B. Fran-
chising oder Lizenzierung). Damit liegt die primäre Zielsetzung dieser Arbeit auf der „Erklä-
rung“ der Gründung einer Tochtergesellschaft als internationale Markteintrittsstrategie von 
Dienstleistungsunternehmen. 
 
Häufig muss man konstatieren, dass sich Erklärungsansätze von Strategien als wenig „gehalt-
voll“ erweisen; d.h. diese erscheinen theoretisch nicht hinreichend fundiert und/oder empi-
risch abgesichert (beruhen u.U. auf anekdotischen Fallstudien), und stellen mitunter „Moden“ 
dar.282 Dies gilt gerade auch für entsprechende Erklärungs- und Gestaltungsansätze von Inter-
                                                          
280 Vgl. vertiefend hierzu für kleine und mittelständische Unternehmen beispielsweise Bamberger/Evers (1997); 
Bamberger/Evers (1994); Weber (1997), Kapitel E II, S. 180-245. 
281 Beispielsweise ist ein Export oft nicht oder nur eingeschränkt möglich. 
282 So argumentiert beispielsweise Fink, dass sich durchaus „Produktlebenszyklen“ propagierter Strategien be-
obachten lassen. Vgl. Fink (2003). 
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nationalisierungs- und internationalen Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunterneh-
men. 
Die Aufgabe der Betriebswirtschaftslehre im Sinne einer angewandten, praxisorientierten 
Wissenschaft besteht (zunächst) darin, real beobachtbare Sachverhalte zu beschreiben. Auf 
Basis dieser Beschreibung gilt es aber insbesondere diese real beobachtbaren Sachverhalte zu 
erklären sowie, auf der Erklärung aufbauend, diese auch zu gestalten. (Wissenschaft als 
Dienstleistungsfunktion für die betriebliche Praxis.283) Dies bedeutet hier zu erklären, warum 
bzw. unter welchen Bedingungen die Gründung einer Tochtergesellschaft eine effektive und 
effiziente internationale Markteintrittsstrategie für ein Dienstleistungsunternehmen ist – unter 
Verwendung von („bewährten“) wirtschaftswissenschaftlichen Gesetzen und Theorien. Es 
wird dabei eine Kausalität zwischen internationalen Markteintrittsstrategien von Dienstleis-
tungsunternehmen und Unternehmenserfolg postuliert.284,285 
Eine derartige Zielsetzung würde allerdings zu einer kaum überschaubaren Komplexität füh-
ren: Sowohl Dienstleistungsunternehmen als auch internationale Markteintrittsstrategien er-
weisen sich als zu komplex als dass alle Dienstleistungsmerkmale und alle Ansätze internati-
onaler Markteintrittsstrategien gleichzeitig für eine „Erklärung“ explizit verwendet werden 
könnten286 Es bedarf der Reduktion dieser Komplexität: 
 
Eine zentrale Zielsetzung dieser Arbeit besteht neben der Erklärung der internationalen 
Markteintrittsstrategie darin, das gesamte, weite Spektrum sehr unterschiedlicher Dienstleis-
tungsunternehmen sowie die Erstellung einer (einzelnen), u.U. selber sehr komplexen (gesam-
ten) Dienstleistung hinreichend zu beschreiben. 
In der wissenschaftlichen Disziplin „internationales Management“ werden internationale 
Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen hauptsächlich im Kontext von In-
dustriestudien aber auch als Einzelfallbeispiele betrachtet: Industriestudien ordnen einzelnen 
                                                          
283 Diese Sichtweise wird in Deutschland insbesondere von der „Schmalenbach Gesellschaft“ akzentuiert. 
284 Vgl. hierzu vertiefend das nachfolgende Unterkapitel 2.3.2. – Konkretisierend bedeutet dies eine Kausalität 
zwischen Dienstleistungsunternehmen, als System von Dienstleistungsmerkmalen, und einer effizienz- und ef-
fektivitätsorientierten internationalen Markteintrittsstrategie abzuleiten. 
285 Exemplarisch und stellvertretend für dieses Verständnis sei eine Studie von Brouthers angeführt. Auf der Ba-
sis der 1000 größten EU-Unternehmen, wovon 178 ausgewertet wurden, konnte gezeigt werden, dass, wenn der 
internationale Markteintritt gemäß den theoretischen Erklärungsmustern erfolgt, die Performance besser war. 
Vgl. Brouthers (2002). 
286 Diese Komplexität erweist sich als ein zentrales Dilemma der gesamten Arbeit. Es gilt einen Kompromiss 
zwischen einer stringenten aber gleichwohl differenzierten Erklärung zu finden: Die Berücksichtigung nur eini-
ger, weniger Dienstleistungsmerkmale sowie Ansätze internationaler Markteintrittsstrategien kann zu einer 
„Übersimplifizierung“ führen. Die simultane Berücksichtigung möglichst vieler Dienstleistungsmerkmale und 
Ansätze internationaler Markteintrittsstrategien führt zu einer nur schwer erfassbaren Komplexität der Erklärung 
(Übergang zu einer Einzelfallbetrachtung). 
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Dienstleistungsunternehmen implizit gleiche bzw. ähnliche Dienstleistungsmerkmale zu. Eine 
Erklärung der internationalen Markteintrittsstrategie „Gründung einer Tochtergesellschaft“ 
aufgrund des (alleinigen) Arguments „Zugehörigkeit zu einer bestimmten Industrie“ erscheint 
wenig sinnvoll.287 Die komplexe Struktur internationaler Markteintrittsstrategien von Dienst-
leistungsunternehmen lässt sich durch ein einziges Dienstleistungsmerkmal (Industriezugehö-
rigkeit) nicht hinreichend beschreiben; der Erklärungsgehalt der „Industriezugehörigkeit“ ist 
eingeschränkt. Stattdessen müssen die zugrunde liegenden, relevanten (Erklärungs-) Determi-
nanten explizit beschrieben werden288 - hier die Merkmale von Dienstleistungen. 
Einzelfallbeispiele fokussieren auf einzelne, isoliert betrachtete Dienstleistungsmerkmale. 
Dienstleistungsunternehmen werden damit in ihrer Gesamtheit nicht hinreichend beschrieben. 
Aber gerade die Erklärung (und die darauf aufbauende Gestaltung) einer (bestimmten) inter-
nationalen Markteintrittsstrategie bedingt die simultane Berücksichtigung aller Dienstleis-
tungsmerkmale. 
Aufgrund der Kritik an Industriestudien und Einzelfallbeispielen erscheint eine holistische 
Beschreibung von Dienstleistungen sinnvoll, bei welcher die Gesamtheit aller Merkmale den 
drei Dimensionen einer Dienstleistung zugeordnet wird. Gleichzeitig wird aufgrund dieses 
Ansatzes auch das weite Spektrum verschiedenster Dienstleistungen erfasst und beschrieben: 
Gelingt es (einzelne) Dienstleistungen umfassend zu beschreiben impliziert dies, dass dadurch 
auch das weite Spektrum von Dienstleistungen erfasst wird. Dies bedeutet, dass Merkmale 
einzelner Dienstleistungen zwischen verschiedenen (einzelnen) Dienstleistungen ganz unter-
schiedliche Relevanz besitzen; im Extremfall können bestimmte Dienstleistungsmerkmale für 
eine einzelne Dienstleistung völlig irrelevant sein. 
 
Aufgrund der Zielsetzung Dienstleistungen in ihrer Gesamtheit zu erfassen und zu beschrei-
ben, muss sich die notwendige Komplexitätsreduktion auf  internationale Markteintrittsstrate-
gien beziehen. Diese notwendige Komplexitätsreduktion beinhaltet zwei wesentliche Ein-
/Beschränkungen bei der Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien: 
Eine erste Einschränkung stellt die Fokussierung auf die Extremform internationaler 
Markteintrittsstrategien die, Gründung einer Tochtergesellschaft, dar. Sie reduziert nicht nur 
                                                          
287 Darüber hinaus kann man argumentieren, dass sich die Erkenntnisse dieser Arbeit durchaus auch für Sachgü-
ter produzierende Unternehmen nutzen lassen (nicht nur für deren ergänzende Dienstleistungen): Beispielsweise 
ist die Nutzung des Ressourcenansatzes, im Rahmen des Dienstleistungspotenzials, sektorenneutral; die gewon-
nenen Erkenntnisse ergänzen und vertiefen das Verständnis internationaler Markteintrittsstrategien allgemein, 
sektorenübergreifend. 
288 Vgl. zu einer derartigen Forderung, beispielsweise für Sachgüter produzierende KMU, im Rahmen des IN-
TERSTRATOS Projektes, Boter/Holmquist (2002). 
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die (notwendige) Abgrenzungsproblematik (zu anderen Formen und innerhalb dieser), sie ak-
zentuiert auch die zu Grunde liegende Argumentationskausalität der Erklärung. 
Die zweite Einschränkung bildet die Konzentration auf ausgewählte Ansätze für die Erklä-
rung internationaler Markteintrittsstrategien: Real beobachtbare internationale Markteintritts-
strategien sind dadurch charakterisiert, dass eine Vielzahl von Determinanten simultan Rele-
vanz besitzen. Dementsprechend existieren auch eine Vielzahl von Ansätzen, Gesetzesaussa-
gen und Theorien. Hier kann auf diese existierenden Ansätze zurückgegriffen werden, aber es 
gilt „zieladäquate“ Ansätze auszuwählen. Dies bedeutet Ansätze auszuwählen, welche die be-
sonderen Merkmale von Dienstleistungen reflektieren. (Es findet die „Erklärung“ statt, indem 
die Ansätze durch die explizite Berücksichtigung charakteristischer Dienstleistungsmerkmale 
konkretisiert werden.) Zudem findet eine Beschränkung der Ansätze auf jene statt, welche die 
Gründung einer Tochtergesellschaft als effektivste und effizienteste internationale Marktein-
trittsform für Dienstleistungsunternehmen ableiten, (mit-) erklären können.289,290 
 
Aus der Notwendigkeit der Komplexitätsreduktion, der hierdurch bedingten Eingrenzung der 
Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen folgt, dass 
die Zielsetzung dieser Arbeit hauptsächlich auf der „Erklärung“ liegt. Die Gestaltungszielset-
zung kann nur einen rudimentären Charakter besitzen; es lassen sich lediglich ergänzende 
„Gestaltungshinweise“ aufzeigen. Dieser Aspekt wird im nachfolgenden Unterkapitel 2.3.2. 
aus methodischer Sicht ergänzt und vertieft. 
 
Wenn man die Zielsetzung dieser Arbeit zusammenfasst, ist zunächst ein krasses Missver-
hältnis zwischen ökonomischer Bedeutung und wirtschaftswissenschaftlicher Erkenntnisse 
über die Internationalisierung von Dienstleistungsunternehmen (allgemein), die Gründung ei-
ner Tochtergesellschaft als internationale Markteintrittsstrategie von Dienstleistungsunter-
nehmen“ im Besonderen, zu konstatieren.291 
Im Rahmen dieser Arbeit wurde als Primärziel die „Erklärung“ der Extremform „Gründung 
einer Tochtergesellschaft“ als internationale Markteintrittsstrategie herausgestellt: Es gilt zu 
erklären warum bzw. unter welchen Bedingungen die Gründung einer Tochtergesellschaft die 
                                                          
289 Die Akzentuierung von Dienstleistungs- „Unternehmen“, im Sinne dieser strikten Effizienz- und Effektivi-
tätsorientierung (in Kapitel 2.1.2. thematisiert), unterstreicht diese Sichtweise.  
290 Diese hier sehr unpräzise erscheinende Einschränkung der Erklärungsansätze wird erst in dem nachfolgenden 
Unterkapitel der Methodik sowie in dem Analysekapitel internationaler Markteintrittsstrategien (Kapitel 4) deut-
lich. 
291 Vgl. einleitend beispielsweise Perlitz (2004), S. 320-329; Meffert (2000b), hier insbesondere S. 504-506, 517 
f. (gleichzeitig bildet dieser Artikel eine erste, einführende „Bestandsaufnahme“); Bufka (1997), S. 1-4; Mößlang 
(1995), S. 1-4; Perlitz (1995), S. 387 f.; Sauvant/Mallampally (1993), S. 1 f.. 
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effizienteste und effektivste internationale Markteintrittsstrategie ist. Für diese „Erklärung“ 
kann dabei auf existierende Gesetzesaussagen und Theorien zurückgegriffen werden. 
Da aber Besonderheiten des Marktengagements und der internationalen Betätigungsform von 
Dienstleistungsunternehmen existieren,292 müssen die Besonderheiten von Dienstleistungen 
explizit beschrieben werden  - im Sinne einer Konkretisierung der (für die Erklärung verwen-
deten) Gesetzesaussagen und Theorien. Die umfassende, systematische Beschreibung von 
Dienstleistungen bildet somit eine zentrale Voraussetzung (für die primäre Zielsetzung der 
„Erklärung“). Ergänzend wurde diese umfassende, systematische Beschreibung aber auch als 
eine weitere Zielsetzung dieser Arbeit interpretiert. 
Obwohl die „Erklärung“ das Primärziel dieser Arbeit darstellt, sollte die Betriebswirtschafts-
lehre bzw. das „Internationale Management“ (international business), im Sinne einer ange-
wandten Wissenschaft, auch ergänzende Hinweise einer Gestaltung aufzeigen. Diese Gestal-
tungszielsetzung kann jedoch, aufgrund methodischer Restriktionen, nur rudimentären Cha-
rakter besitzen. (Diese gilt es nachfolgend zu vertiefen.) 
 
 
2.3.2. Methodik und Aufbau der Argumentation 
Im Gegensatz zu der heutzutage häufig anzutreffenden Form der empirischen wirtschaftswis-
senschaftlichen Forschung ist diese Arbeit eine rein theoretische. Anhand einer kurzen wis-
senschaftstheoretischen Betrachtung lassen sich Methodik sowie Inhalt und Aufbau der Arbeit 
beschreiben. In einem ersten Schritt werden deshalb ein grundlegendes wirtschaftswissen-
schaftliches Verständnis sowie die hierzu genutzte Methodik erörtert.293 
 
Die Betriebswirtschaftslehre stellt sich als Realwissenschaft dar, weil wirtschaftliche Hand-
lungen in Betrieben betrachtet werden, welche durch ihren realen Charakter gekennzeichnet 
sind.294 Auf Grundlage einer objektbezogenen Sichtweise ordnet man die Betriebswirtschafts-
lehre den Realwissenschaften zu. Mehrheitlich wird hierbei ein praktisch normativer Ansatz, 
maßgeblich von Heinen beeinflusst,295 postuliert.296 Dies beinhaltet, dass Verhaltensnormen 
                                                          
292 Vgl. beispielsweise Zentes/Swoboda/Schramm-Klein (2006), 3. Kapitel E. IV 1 f., S. 238-242 sowie 4. Kapi-
tel F. IV 1., S. 354-356. 
293 An dieser Stelle sei explizit herausgestellt, dass hier ein sehr traditionelles, klassisches Verständnis verwendet 
wird. Diese sehr enge Sichtweise wird heute durch neuere Ansätze und Entwicklungen relativiert. 
294 Vgl. beispielsweise Wöhe (2005), S. 1-5, in Verbindung mit S. 8-16. 
295 Vgl. Heinen (1992), als ersten Überblick S. 17-29. 
296 Die Betriebswirtschaftslehre ist eine praktische Wissenschaft, sie ist „problemorientiert“, mit dem Ziel me-
thodisch aufgebautes Wissen zu generieren. - Tatsächliches Handeln ist durch eine Vielzahl von Determinanten 
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zwar eine wichtige Rolle spielen, in Form von Handlungskriterien oder Entscheidungszielen; 
jedoch werden diese Verhaltensnormen selber nicht bewertet, sondern aus der (vorgefunde-
nen) Realität übernommen. Somit lässt sich folgern, dass die Betriebswirtschaftslehre tenden-
ziell als eine „nicht-normative“ Kulturwissenschaft in die Systematik der wissenschaftlichen 
Disziplinen einzuordnen ist.297 
 
Für die methodische und wissenschaftliche Fundierung dieser Arbeit bedarf es der ontologi-
schen, epistemologischen und methodologischen Einordnung:298 
Wirtschaftliche Handlungen in Betrieben, als Untersuchungsobjekt der Betriebswirtschafts-
lehre, folgen dem allgemeinen ökonomischen Prinzip.299,300 Dieses Rationalitätsprinzip lässt 
sich in knappheitsorientierte Definitionen integrieren, so dass hieraus ein Extremumprinzip 
resultiert.301 Eine Spezifizierung der Handlungen erfolgt anhand von (Formal-) Zielen, welche 
beispielsweise auch soziale oder ökologische Ziele beinhalten können.302 Hierbei lässt sich 
beispielsweise die „Gewinnmaximierung“ eines Unternehmens unterstellen.303 Die Episode 
einer internationalen Markteintrittsstrategie eines Dienstleistungsunternehmens wird, wie zu-
vor dargestellt, aus einer performance-, wertorientierten Sicht betrachtet. 
 
Als Erkenntnisziele der Betriebswirtschaftslehre lassen sich Beschreibungs-, Erklärungs- so-
wie Gestaltungsziele anführen:304 
Die Beschreibung real beobachtbarer Sachverhalte kann dahingehend interpretiert werden, 
dass sie als Basis für die weiterführende Erklärung von Sachverhalten oder die Gestaltung von 
Sachverhalten dient. 
Das Ziel der Betriebswirtschaftslehre besteht (zunächst) darin, den real beobachtbaren Sach-
verhalt zu erklären, d.h. die Frage zu beantworten, warum bzw. unter welchen Bedingungen 
tritt dieser ein. Trotz der hohen Bedeutung der Hermeneutik für die Betriebswirtschaftslehre, 
                                                                                                                                                                                     
bestimmt; doch nicht alle sind einer wissenschaftlichen Betrachtung zugänglich und lassen sich (hinreichend) 
abbilden. Vgl. Schreyögg (2007), S. 10-22. 
297 Vgl. beispielsweise Hopfenbeck (1995), S. 89-91; Zelewski (1994), S. 5-8. 
298 Vgl. beispielsweise Zelewski (1994), S. 8-11. 
299 Vgl. zum „ökonomischen Prinzip“ beispielsweise Schierenbeck (1988), S. 3-5. 
300 In der „klassischen Betriebswirtschaftslehre“ wird tendenziell nur diese „wirtschaftliche Sichtweise“ betrach-
tet; soziologische, psychologische oder ethische Aspekte werden eher vernachlässigt. Vgl. zu diesem betriebs-
wirtschaftlichen Verständnis beispielsweise Wöhe (2005), S. 1 f., 44-57. 
301 In der Realität wird dieses Extremierungsziel oftmals durch Meliorisierungs- und Satisfizierungsziele relati-
viert. Vgl. Zelewski (1994), S. 18. 
302 Hieraus folgen verschiedene „Basiskonzepte“ der Betriebswirtschaftslehre, welche über das ökonomische 
Konzept hinausgehen. Vgl. Hopfenbeck (1995), S. 30-40; für eine Konkretisierung S. 40-89. 
303 Vgl. Wöhe (2005), S. 20-26; Zelewski (1994), S. 12-30. 
304 Vgl. beispielsweise als Überblick Zelewski (1994), S. 31-38; ergänzend Raffee (1974), S. 30-35. 
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besitzt hauptsächlich der nomologische Ansatz Relevanz für das Erklärungsziel. Hierbei wird 
versucht, aus gesetzesartigen Aussagen (nomischen Hypothesen) und Aussagen zu den Rand-
bedingungen reale Sachverhalte (logisch) abzuleiten. Auf die hier verfolgte Problemstellung 
fokussiert, lässt sich ein theoriengestütztes Erklärungsschema, das „Hempel-Oppenheim 
Schema“, konkretisieren: Aus dem Explanans, mindestens einer Gesetzesaussage und mindes-
tens einer Rand-/Antecedenzbedingung, soll das Explanandum, der real beobachtbare Sach-
verhalt, deduktiv, logisch abgeleitet werden. Dessen Geltungsanspruch bedarf (prinzipiell) der 
empirischen Überprüfung; ein empirischer „Beweis“ ist jedoch, aufgrund der Endlichkeit 
überprüfbarer Sachverhalte, letztendlich nicht möglich.305 
Wenn es prinzipiell gelingt, existierende, real beobachtbare Sachverhalte zu erklären, sind 
auch Prognosen über zukünftige Ereignisse möglich: Werden die Gesetzesaussagen und die 
Antecedenzbedingungen als Ausgangssituation herangezogen, lassen sich auch Aussagen lo-
gisch ableiten, welche zukünftige Ereignisse beschreiben. (Dies bedeutet, dass die Erklärung 
und die Prognose strukturell gleich sind.) Wenn man prognostizieren kann, wird man auch 
bewusst steuern (wollen), d.h. gestalten, weil man weiß, welche Antecedenzbedingungen her-
zustellen sind, damit eine zukünftige Wirkung bzw. Ereignis eintritt.306 Das Gestaltungsziel 
versucht somit für betriebliche Problemstellungen praktisch nutzbare Handlungsanweisungen 
zu generieren; d.h. die betriebliche Praxis, wissenschaftlich fundiert, zu gestalten.307 Ziel ist 
hierbei, wissenschaftlich fundierte, unmittelbare Hilfestellungen bzw. Entscheidungsempfeh-
lungen bei der Lösung von (praktischen, realen betriebswirtschaftlichen) Problemstellungen 
zu generieren.308 Dies erfordert: 
 Annahmen über die Zielvorstellungen, 
 die Existenz von Erklärungsmodellen, welche die Folgen der gewählten Handlung auf 
die verfolgten Ziele beschreiben, 
 Lösungsregeln, welche aus den Erklärungszusammenhängen eine Problemlösung er-
möglichen.309 
 
                                                          
305 Ergänzend sollte man hier noch weitere Aspekte anführen, welche das nomologische Erklärungsziel in Frage 
stellen: den Raum-Zeit Bezug (Universalitätsargument), wirtschaftliches Handeln willensfreier Personen (De-
terminismusargument) sowie „Nicht-Existenz“ gesetzesartiger Aussagen mit betriebswirtschaftlicher Relevanz 
(Relevanzargument). Vgl. Zelewski (1994), S. 38. 
306 Vgl. Kirsch/Seidl/Aaken (2007), S. 7-9. 
307 Vgl. ergänzend unter dem Begriff „Management“ sowie dessen wissenschaftstheoretische Einordnung und 
Beurteilung beispielsweise Staehle (1990), Teil 1 C., S. 65-87, insbesondere S. 67-74. 
308 Vgl. beispielsweise Zelewski (1994), S. 31-38. 
309 Vgl. Heinen (1992), S. 26-28, 215-220; Heinen (1991), S. 6. 
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Nach dem Anwendungsbereich der Erkenntnisinstrumente der Betriebswirtschaftslehre lassen 
sich der Entdeckungszusammenhang, der Begründungszusammenhang sowie der Verwen-
dungszusammenhang unterscheiden. Der Entdeckungszusammenhang beinhaltet die Proble-
matik der methodischen Generierung neuer wissenschaftlicher Erkenntnisse. Der Begrün-
dungszusammenhang thematisiert die methodengestützte Rechtfertigung wirtschaftswissen-
schaftlicher Urteile. Im Verwendungszusammenhang sollen die Erkenntnisse für die Gestal-
tung realer Sachverhalte genutzt werden. Hierzu bedarf es „Methoden“, welche sich durch die 
Merkmale „zweckorientiertes Verfahren“, „Nachvollziehbarkeit“ sowie „Systematik des Ver-
fahrens“ charakterisieren lassen.310 
Die grundlegende Methodik, welche im Rahmen dieser Arbeit angewandt wird, bildet die De-
duktion, welche bereits im Rahmen des Erklärungsziels, insbesondere anhand des „Hempel-
Oppenheim-Schemas“, beschrieben wurde. Ergänzend wird die „Klassifizierung und Typolo-
gisierung“ genutzt. Sie hilft die Komplexität und Vielfalt von Dienstleistungen zu strukturie-
ren und zu reduzieren. Diese Klassifizierung und Typologisierung kann die Charakterisierung 
und Systematisierung von Dienstleistungen anhand verschiedener Dienstleistungsmerkmale 
beschreiben und soll deshalb genutzt werden (für den Entdeckungs-, Begründungs- und Ver-
wendungszusammenhang). 
 
In einem zweiten Schritt gilt es jetzt diese zunächst sehr allgemein formulierten, eher forma-
len wissenschaftstheoretischen Überlegungen auf die Thematik der Arbeit, primär die Erklä-
rung der Gründung einer Tochtergesellschaft als internationale Markteintrittsstrategie von 
Dienstleistungsunternehmen, zu konkretisieren: 
Das Explanandum, der real beobachtbare Sachverhalt „Gründung einer Tochtergesellschaft, 
als internationale Markteintrittsstrategie eines Dienstleistungsunternehmens“, soll erklärt 
werden. Dies bedeutet, dass auf Basis der Beschreibung dieses real beobachtbaren Sachver-
halts (in Kapitel 2.2) gefragt wird, warum bzw. unter welchen Bedingungen die Gründung ei-
ner Tochtergesellschaft eine effiziente und effektive internationale Markteintrittsstrategie von 
Dienstleistungsunternehmen ist. Hierzu werden existierende („herrschende“) und ausgewählte 
Ansätze, Gesetzesaussagen und Theorien von Internationalisierungs- und internationalen 
Markteintrittsstrategien verwendet. Die Merkmale von Dienstleistungen bilden die notwendi-
gen „Antecedenzbedingungen“. Aus diesen beiden Elementen des Explanans lässt sich das 
Explanandum logisch ableiten, deduzieren – damit erklären. Doch bedarf es prinzipiell der 
empirischen Überprüfung der so gewonnenen Erklärungshypothesen, so dass hier lediglich 
                                                          
310 Vgl. beispielsweise Zelewski (1994), S. 39-60. 
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ein „Erklärungsversuch“ existiert. Zusätzlich gilt es zu berücksichtigen, dass die Komplexität 
der Problemstellung erhebliche Ein-/Beschränkungen der Elemente des Explanans bedingt.311 
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welchen Bedingungen?
=> Erklärung







Abb. 2.16.: Ein methodischer Überblick der Erklärung der Gründung einer Tochter- 
gesellschaft als internationale Markteintrittsstrategie von Dienstleistungsunternehmen 
 
Die fehlende empirische Überprüfung (der Erklärungshypothesen) sowie die (im vorherigen 
Unterkapitel schon beschriebenen, nachfolgend noch zu vertiefenden) Ein-/Begrenzungen des 
Explanans bilden die zentralen Grenze für Möglichkeiten von Gestaltungsaussagen. Prinzipi-
ell könnte man, wie zuvor schon ausgeführt, die (gleiche) Struktur der „Erklärung“ auch für 
Prognosen, damit die „Gestaltung“ (-sfunktion), nutzen: Real beobachtbare Sachverhalte wer-
den mit Hilfe des Explanans „erklärt“. Werden die Gesetzesaussagen und die Antecedenzbe-
dingungen des Explanans hingegen als Ausgangssituation herangezogen, lassen sich auch 
Prognosen logisch ableiten, d.h. zukünftige Ereignisse beschreiben. Die bewusste Steuerung 
der Antecedenzbedingungen würde eine „Gestaltung“ ermöglichen.312 Allerdings würde dies 
voraussetzen, dass die gewünschte Wirkung, aufgrund einer empirisch überprüften Erklärung, 
prognostizierbar wäre. Gleichwohl soll versucht werden einige ergänzende Gestaltungshin-
weise aufzuzeigen. 
. 
                                                          
311 Dies wurde schon im vorherigen Unterkapitel betont und wird nachfolgend weiter vertieft. 
312 Vgl. Kirsch/Seidl/Aaken (2007), S. 7-9. 
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Möglichst vollständige und empirisch überprüfte Hypothesen und die Existenz bestimmter 
(möglichst vollständig berücksichtigter) Antecedenzbedingungen (hier Merkmale von Dienst-
leistungen) ermöglichen Prognosen über die zukünftige internationale Markteintrittsstrate-
gien, hier die Gründung einer Tochtergesellschaft, von Dienstleistungsunternehmen. 
 
Diese methodischen Überlegungen bedingen den Aufbau der Arbeit. In einem ersten Schritt 
müssen die Explanans-Elemente beschrieben werden, d.h. zunächst erfolgen die „Analyse von 
Dienstleistungen“ (Kapitel 3) sowie die „Analyse der internationalen Markteintrittsstrategie 
„Gründung einer Tochtergesellschaft“ (Kapitel 4). Es gilt Merkmale von Dienstleistungen 
sowie Ansätze von Internationalisierungs- und internationalen Markteintrittsstrategien zu dar-
stellen. In dem hierauf aufbauenden zweiten Schritt (Kapitel 5) gilt es dann das Explanandum, 
den insbesondere in Kapitel 2.2. beschriebenen real beobachtbaren Sachverhalt, mit Hilfe lo-
gisch, deduktiver Schlussfolgerungen aus dem Explanans abzuleiten - zu erklären. Zusätzlich 
gilt es, mit den zuvor herausgestellten Restriktionen, einige ergänzende Hinweise einer Ge-
staltung aufzuzeigen. 
Konkretisiert stellen sich die einzelnen Kapitel wie folgt dar: 
 
Das Kapitel  „Analyse von Dienstleistungen“ stellt einen Versuch dar Dienstleistungen um-
fassend zu beschreiben; d.h. das gesamte Dienstleistungsspektrum sowie eine gesamte, ein-
zelne Dienstleistung. Hierbei bilden die Dienstleistungsdimensionen einen Analyse- bzw. Be-
zugsrahmen um die zentralen Dienstleistungsmerkmale, unter besonderer Berücksichtigung 
einer strategischen Sichtweise, diesen Dienstleistungsdimensionen zuzuordnen und eine sys-
tematische, stringente Beschreibung zu ermöglichen. Eine Typologisierung wird zunächst 
nicht vorgenommen. (Gleichwohl wird auf existierende Typologisierungsansätze zurückge-
griffen und verwiesen.) Erst im abschließenden, fünften Synthesekapitel sollen zwei Dienst-
leistungstypen explizit herausgestellt werden, welche die „Erklärung“ zusammenfassen. Sie 
dienen gleichzeitig als Ausgangsbasis der ergänzenden „Gestaltungshinweise“. 
 
Das Kapitel „Analyse internationaler Markteintrittsstrategien“ versucht die Gesetzesaussagen 
und Theorien des Explanans in einen größeren Gesamtkontext zu beschreiben. Dies reflektiert 
eine Sichtweise, welche einen größeren Gesamtzusammenhang postuliert: Internationale 
Markteintrittsstrategien sind komplexe Sachverhalte, welche sich gerade nicht auf einige, we-
nige „Argumente“ (im mathematischen Sinne) reduzieren lassen. Aus diesem Grunde wird 
der internationale Markteintritt im Rahmen von Internationalisierungsstrategien betrachtet. 
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Hierbei besteht das Ziel dieses Analysekapitels darin, einen Rahmen vorzustellen innerhalb 
dessen die verschiedenen Gesetzesaussagen und Theorien dargestellt werden. Dies bedeutet 
einerseits, dass hierdurch eine logische Strukturierung für die anschließende „Erklärung“ ge-
neriert wird (im Synthesekapitel), andererseits müssen die verschiedenen Theorien und An-
sätze nicht nur beschrieben sondern auch entsprechend zu-/eingeordnet werden. 
Ausgangsbasis bildet die paradigmatische „Eklektische Theorie“, das OLI-Schema, von Dun-
ning: Sie reflektiert nicht nur das Postulat nach dem größeren Gesamtzusammenhang, durch 
die Vereinigung der zentralen Theorieströmungen zu einem Gesamtansatz, sondern fokussiert 
insbesondere auf internationale Markteintrittsstrategien. Aus der Kritik an der „Eklektischen 
Theorie“ werden zunächst Konkretisierungen sowie ergänzende Ansätze, beispielsweise der 
Ressourcenansatz, in die grundsätzliche Argumentationskausalität des OLI-Schemas inte-
griert. Allerdings verbleibt die grundlegende Kritik, dass das OLI-Schema lediglich das Inter-
nationalisierungsmotiv der Übertragung eines existierenden Wettbewerbsvorteils auf/in das 
Zielland betont. Es ist notwendig die beiden weiteren, komplementären Internationalisie-
rungsmotive „Wettbewerbsvorteile aufgrund einer internationalen Erstellungseffizienz“ sowie 
„Wettbewerbsvorteile von/aus dem Gastland generieren“ explizit aufzunehmen und zu be-
schreiben - sie gewinnen zunehmend an Bedeutung und Relevanz. Als Strukturierungskriteri-
um für die „Erklärung“ (im Synthesekapitel) werden deshalb diese drei grundlegenden Motive 
einer Internationalisierung verwendet.313 
Dieses Analysekapitel wird zeigen, dass eine eigenständige Internationalisierungstheorie spe-
ziell für Dienstleistungsunternehmen nicht existiert;314 sie wäre auch nicht sinnvoll.315 Zusätz-
lich wird sich zeigen, dass eine Beschränkung bzw. Auswahl der dargestellten Ansätze (aus 
den potenziellen) notwendig ist; des weiteren werden (in diesem Kapitel explizit) dargestellte 
Ansätze im anschließenden Synthesekapitel für die Erklärung nicht mehr (weiter) genutzt, 
z.B. Ansätze zum „Verhalten von Menschen“.316 Somit erfolgt in dieser Arbeit insgesamt eine 
klare Ein-/Beschränkung möglicher Ansätze (Gesetzesaussagen und Theorien) internationaler 
Markteintrittsstrategien. 
 
Das abschließende Kapitel „Internationale Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunter-
nehmen – Die Gründung einer Tochtergesellschaft“ stellte sich als konsequente Synthese (für 
                                                          
313Zusätzlich beinhaltet diese Vorgehensweise der Analyse auch eine historische Dimension: Es wird die Ver-
schiebung der Akzentuierung der verschiedenen Internationalisierungsmotive dokumentiert. 
314 Vgl. Mößlang (1995), S. 208 f. 
315 Dieser Aspekt wird unter dem Aspekt der Übertragbarkeit der Ergebnisse dieser Arbeit auf Sachgüter produ-
zierende Unternehmen, im Sinne einer allgemeinen Gütercharakterisierung, im sechsten Kapitel andiskutiert. 
316Dieser Aspekt wird in Kapitel 4.2.6. vertieft. 
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die Erklärung sowie Gestaltung) der beiden vorausgehenden Analysekapitel dar: Mit Hilfe der 
klaren Systematik dieser beiden Analysekapitel wird ein zweidimensionaler „Bezugsrahmen“ 
aufgespannt. Es soll hier bewusst nicht der Anspruch erhoben werden ein „Modell“ zu bilden, 
sondern lediglich einen „Bezugsrahmen“ vorzustellen.317,318 Dies bedeutet, dass die verschie-
denen theoretischen Ansätze internationaler Markteintrittsstrategien, die Gesetzesaussagen 
und Theorien des Explanans, durch die Merkmale von Dienstleistungen, die Antecedenzbe-
dingungen des Explanans, konkretisiert werden - für die Erklärung der Gründung einer Toch-
tergesellschaft als internationale Markteintrittsstrategie von Dienstleistungsunternehmen, das 
Explanandum. 
Der resultierende zweidimensionale Bezugsrahmen, eine 3x3 Felder Matrix, basierend auf 
den drei Dienstleistungsdimensionen sowie den drei Internationalisierungsmotiven, ermög-
licht eine klar strukturierte Erklärung der Gründung einer Tochtergesellschaft als internationa-
le Markteintrittsstrategie von Dienstleistungsunternehmen: Hierbei werden die notwendigen 
Bedingungen zunächst für jedes Feld geprüft bzw. abgeleitet. Als (Gesamt-) Ergebnis resultie-
ren dann (bestimmte) Dienstleistungsmerkmale, welche die Gründung einer Tochtergesell-
schaft, als internationale Markteintrittsstrategie, von Dienstleistungsunternehmen (mit-) erklä-
ren können (als Summe aller neun Felder). Im Sinne einer Zusammenfassung wird versucht, 
diese systematisch als „Idealtypus“ einer Dienstleistung zusammenzustellen. 
Explizit gilt es (noch einmal) herauszustellen, dass es sich um einen „Erklärungsversuch“ 
handelt: Zum einen wurde eine Ein-/Begrenzungen möglicher Ansätze internationaler 
Markteinrittsstrategien vorgenommen, zum anderen findet keine empirische Überprüfung 
statt. Ein weiteres, zusätzliches Merkmal besteht darin, dass diese „Erklärung“ auf einem rela-
tiv abstrakten, hohen Aggregationsniveau erfolgt (aufgrund der Beschreibung der Dienstleis-
tungsmerkmale); es lassen sich hier nicht alle Determinanten der komplexen Situationsbedin-
gungen (hinreichend und detailliert) beschreiben. 
Aus diesen drei Einschränkungen der „Erklärung“ folgt, dass man in einem strengen wissen-
schaftstheoretischen Sinne die (auf der „Erklärung“ basierende) Zielsetzung der „Gestaltung“ 
nicht oder allenfalls in einem sehr beschränktem Maße realisieren kann. Gleichwohl wurde als 
ergänzende Zielsetzung dieser Arbeit postuliert, dass einige prinzipielle, kurze und unvoll-
ständige „Gestaltungshinweise“ in diesem Kapitel aufgezeigt werden sollten. 
                                                          
317 Die Verwendung eines „Bezugsrahmen“ beinhaltet einerseits, dass eine Problemstellung (strukturiert) 
„durchdacht“ werden kann. Andererseits eröffnet die Nutzung eines Bezugsrahmens auch die Möglichkeit Hand-
lungsoptionen aufzuzeigen. 
318 Vgl. zu diesem Verständnis beispielsweise Porter (1991) sowie Kirsch/Seidl/Aaken (2007), S. 22-24. 
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Die Qualität der Erklärung sowie der ergänzenden Gestaltungshinweise in diesem Synthese-
kapitel basiert auf der Qualität der beiden Analysekapitel. Deshalb darf es nicht verwundern, 
wenn die beiden Analysekapitel relativ, zu dem Synthesekapitel, umfangreich erscheinen. 
 
Eine zusammenfassende Betrachtung sowie eine kritische Bewertung der Argumentation 
schließen die Arbeit ab; allerdings nicht ohne den Versuch eines Ausblicks. Dieser Ausblick 
folgt dabei dem Argumentationsschema der Arbeit. Dies bedeutet, dass zunächst für Dienst-
leistungen sowie für internationale Markteintrittsstrategien mögliche Entwicklungen (an-) 
diskutiert werden sollen. Diese werden abschließend in der Frage „Quo vadis internationale 
Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen?“ zusammengeführt. 




3: Analyse von Dienstleistungen 4: Analyse der „Gründung
einer Tochtergesellschaft“
3.1.: Charakterisierung und System-
matisierung anhand eines …







5: Internationale Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen
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Paradigma sowie, aus dessen Kritik
abgeleitete, komplementäre Ansätze
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Abb. 2.17.: Zusammenfassender Aufbau der Argumentation 
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Kapitel 3: Analyse von Dienstleistungen 
                  3.1. Verständnis der Charakterisierung und Systematisierung von  
                         Dienstleistungen 
                         3.1.1. Notwendigkeit und Möglichkeiten einer Charakterisierung  
                                   und Systematisierung 
 „Dienstleistungen“ stellen, wie im vorherigen Kapitel dargestellt, ein weites Spektrum oft-
mals sehr divergierender Arten und Formen dar. Um dieses weite Spektrum hinreichend ab-
zubilden, bedarf es deshalb einer Charakterisierung und Systematisierung für die „Analyse 
von Dienstleistungen“ - gerade im Hinblick auf die fokale Problemstellung. 
Dieser Gesichtspunkt lässt sich, im Rahmen der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung, 
insbesondere dahingehend konkretisieren, dass Dienstleistungen oftmals in Form von Bran-
chen/Industrien betrachtet werden. Speziell in der „industrial-organization“ Forschungsrich-
tung wird häufig postuliert, dass der Einfluss der Branche/Industrie eine zentrale Rolle, hier 
bei der Wahl einer internationalen Markteintrittsstrategie, spielt. Unternehmen innerhalb der-
selben Branche müssten demnach sehr ähnliche Internationalisierungs- und internationale 
Markteintrittsstrategien aufweisen. Der internationale Markteintritt von Dienstleistungsunter-
nehmen kann jedoch (wie zuvor dargestellt) in recht unterschiedlicher Form erfolgen - inner-
halb ein und derselben Branche. Damit stellt sich die Frage, ob das Kriterium „Zugehörigkeit 
zu einer bestimmten Branche“ tatsächlich geeignet erscheint, um Internationalisierungs- und 
internationale Markteintrittsstrategien von (Dienstleistungs-) Unternehmen zu betrachten, 
bzw. ob dieses Kriterium in seiner Bedeutung nicht überschätzt wird. 
Liefern traditionelle Branchenanalysen, insbesondere im Sinne des Ziels der Systematisierung 
des sehr weitgehenden Dienstleistungsbegriffes, sinnvolle (neue) Erkenntnisse (speziell auch 
praktisch nutzbare präskriptive Aussagen)? Eine Klassifizierung mittels Branchenzugehörig-
keit bedeutet auch, dass mit dieser Branchenzuordnung implizit (u.U. falsche) Merkmale der 
gesamten Branche einem einzelnen fokalen Unternehmen zugeordnet werden. Zudem lässt 
das hohe Abstraktionsniveau einer derartigen Zuordnung eine Interpretation problematisch er-
scheinen. Hieraus folgen zwei wesentliche Kritikpunkte: 
 Zum einen sind besonders „erfolgreiche“ Unternehmen einer Branche häufig dadurch 
gekennzeichnet, dass sie die „traditionellen Spielregeln“ des Marktes ignorieren oder 
bewusst verändern, oftmals als „innovative Geschäftsmodelle“ interpretierbar. Hieraus 
könnten international übertragbare Wettbewerbsvorteile entstehen. Eine Zuordnung 
über die Branche würde ein fokales Unternehmen somit völlig falsch charakterisieren. 
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 Zum anderen bedeutet eine Branchenzuordnung, dass die für die Wahl einer bestimm-
ten internationalen Markteintrittsstrategie erfolgsrelevanten Merkmale des Unterneh-
mens nicht eindeutig abgebildet werden. Für die fokale Argumentation ist aber gerade 
diese explizite, kausale Beziehung der Dienstleistungscharakteristika und der hieraus 
resultierenden internationalen Markteintrittsstrategie notwendig. Eine Branchenbe-
trachtung wäre zu undifferenziert! Ein Vergleich von Internationalisierungsstrategien 
von Unternehmen mit ähnlichen Dienstleistungsmerkmalen, aber anderer Branchen-
zugehörigkeit, ist darüber hinaus sinnvoll und lässt interessante Erkenntnisgewinne 
erwarten.1 
 
Ergänzend gilt es zu beachten, dass eine Marktabgrenzung von Branchen durch die zuneh-
mende Heterogenität der Dienstleistungen einerseits, sowie dem gleichzeitigen Zusammen-
wachsen einzelner Dienstleistungsmärkte andererseits, immer schwieriger wird. „Traditionelle 
Marktgrenzen“ verschwimmen immer häufiger und stärker. 
 
Soll somit eine hinreichend differenzierte Analyse bzw. Abbildung des weiten Spektrums von 
Dienstleistungen erfolgen, ist eine umfassende Charakterisierung und Systematisierung, an-
hand mehrerer Dienstleistungsmerkmale, erforderlich. Eine Klassifikation, wie die hier bei-
spielhaft angeführte „Branchenzugehörigkeit“, bedeutet die Reduktion auf lediglich ein (Un-
terscheidungs-) Merkmal - sie ist für die fokale Problemstellung nicht hinreichend. Notwen-
dig ist vielmehr eine Charakterisierung und Systematisierung anhand mehrerer Merkmale. 
Dies bedeutet, dass eine hinreichend umfassende und explizite, kausale Beziehung zwischen 
Dienstleistungsmerkmalen und der Form des internationalen Markteintritts abgebildet werden 
soll. Eine derartige Betrachtungsweise analysiert ähnliche Problemstellungen - über (bei-
spielsweise Branchen-) Grenzen hinweg.2 
Letztendlich soll, in Kapitel 5, (zunächst) ein bestimmter „Idealtypus“ abgeleitet werden, der 
jene verschiedenen Ausprägungen von Dienstleistungsmerkmalen zusammenfasst, welche die 
Markteintrittsform „Gründung einer Tochtergesellschaft“ (mit-) erklären (können).3 Dieser 
prinzipielle Ansatz einer typologischen Abgrenzung kann dafür genutzt werden, für gleiche 
Typen von Dienstleistungsunternehmen, „Gestaltungshinweise“ für einen internationalen 
Markteintritt zu generieren - branchenunabhängig. „Gestaltungshinweise“ sind dabei insbe-
                                                          
1 Dieses Argument gilt demnach auch für Sachgüter produzierende Unternehmen, deren Absatzgut ergänzende 
Dienstleistungen beinhaltet. 
2 Vgl. Mößlang (1995), S. 115-118. 
3 Vgl. zu den Begriffen der Klassifikation und Typologisierung beispielsweise Corsten (1988), S.23. 
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sondere dann relevant, wenn die Dienstleistungsmerkmale eines fokalen Unternehmens gera-
de nicht dem „Idealtypus“ entsprechen. Interessant erscheint darüber hinaus auch die Frage-
stellung, inwieweit sich für „Nicht-Dienstleistungsunternehmen“ vielleicht neue Erkenntnisse 
und Sichtweisen ergeben könnten (wenn das Absatzgut durch hier dargestellte dienstleis-
tungstypische Merkmale charakterisiert ist).4 
Voraussetzung für die Erreichung dieser Zielsetzungen ist, dass die Analyse von Dienstleis-




3.1.2. Die „Produktion“ bzw. Erstellung von Dienstleistungen als Ausgangsbasis 
Prinzipiell werden die immateriellen Dienstleistungen ebenso erstellt wie die materiellen, 
physische Sachgüter, d.h. es werden Güter wie Arbeitsleistungen, Betriebsleistungen etc. als 
Einsatzfaktoren (Input) benötigt, welche im Rahmen der Faktorkombination (Throughput) in 
ein angestrebtes Gut (Output) zielgerichtet transformiert werden. Allerdings sollte eine dienst-
leistungsspezifische Konkretisierung stattfinden.5 Hier wird deshalb zunächst ein „weiter Pro-
duktionsbegriff“ zugrunde gelegt, d.h. „Produktion“ im wirtschaftlichen Sinne, so dass eine 
Werterhöhung stattfindet.6 Bei der Analyse von Dienstleistungen gilt es jedoch, dann die 
dienstleistungstypischen Unterschiede, in Abgrenzung zu Sachgütern, explizit herauszustel-
len.7 Beispielsweise müssen folgende Gesichtspunkte in der hier vorzunehmenden Analyse 
enthalten sein:8 
 Bei der Dienstleistungsproduktion ist eine, vom Nachfrager unabhängige „Produkti-
on“ allenfalls begrenzt möglich. Unabhängig vom Nachfrager sind aber die Bereitstel-
lung des Dienstleistungspotenzials und die Bereitschaft einer Dienstleistungserstel-
lung. Die unmittelbare Dienstleistungserstellung bedingt jedoch, dass die Dienstleis-
tung vor ihrer Erstellung abgesetzt wurde. 
 Rohstoffe bei der Sachgüterproduktion erlauben es, dass die (zumeist anonymen Mas-
sen-) Bedürfnisse der Nachfrager leichter befriedigt werden können. Dienstleistungen 
erscheinen oftmals individueller, personenorientierter. 
                                                          
4 Diese typologische Abgrenzung besitzt darüber hinaus auch den Vorteil, dass Typ übergreifend eine Differen-
zierung erfolgt. Innerhalb des Typs selber muss das Merkmal aber nicht eindeutig bestimmt werden. Dies bedeu-
tet, dass ein Kontinuum zwischen Extremausprägungen dargestellt werden kann, ein Unschärfebereich zugelas-
sen wird. 
5 Vgl. Corsten (1997), Kapitel 3, S. 119-248, speziell S. 119 f. 
6 Vgl. Maleri (1994), S. 115 f. 
7 Vgl. vertiefend Gössinger (2005), Kapitel 2, S. 29-84. 
8 Vgl. beispielsweise Maleri (1994), S. 118-120. 
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 Die Endkombination von Sachgütern kann unabhängig vom Absatz und damit vom 
Nachfrager erfolgen. Bei der Dienstleistungsproduktion ist hingegen die Integration 
des „externen Faktors“ notwendig. Diese Integration entzieht sich aber (weitestge-
hend) der Dispositionsfähigkeit des Dienstleistungsanbieters. Er muss somit die 
Dienstleistung vor der Endkombination spezifiziert und abgesetzt haben. 
 Da bei der Erstellung von Dienstleistungen keine materiellen Rohstoffe eingesetzt 
werden, ist das Dienstleistungsergebnis ebenfalls immateriell; der Erstellungsprozess 
unterscheidet sich hierdurch oftmals erheblich gegenüber der Produktion von Sachgü-
tern. 
 Die Materialität des Sachgutes ermöglicht eine Entkoppelung von Produktion und Ab-
satz; sowohl zeitlich als auch geographisch bleibt die Nutzbarkeit eines produzierten 
Sachgutes (innerhalb gewisser Grenzen) erhalten. Eine Dienstleistung lässt sich i.d.R. 
nicht lagern oder speichern. 
 
Aufgrund dieser dienstleistungstypischen Unterschiede erscheint der Begriff der „Erstellung“ 
von Dienstleistungen, als bewusster Abgrenzung zu der „Produktion“ von Sachgütern, sinn-
voller. Der Prozess der Wertschöpfung bzw. die Phasen einer Dienstleistungserstellung ent-
sprechen jedoch prinzipiell dem Produktionsverständnis aller (auch Sach-) Güter.9 Deshalb 




3.1.3. Ein konzeptioneller Bezugsrahmen für die Analyse von Dienstleistungen  
Wie bei der ersten Begriffsabgrenzung deutlich wurde, lässt sich der Begriff der Dienstleis-
tung nur schwer erfassen und abgrenzen. Dem, insbesondere im deutschen Sprachraum, ver-
breiteten Konzept der Dreiteilung in eine potenzial-, eine prozess- sowie eine ergebnisorien-
tierte Sichtweise bzw. Dimension stehen scheinbar „Konzepte“, hauptsächlich aus dem angel-
sächsischen Sprachraum, mit einer stärker pragmatischen (Beratungsorientierung), aber parti-
alanalytischer Problemfokussierung gegenüber. Gleichwohl müssen diese in einer Charakteri-
sierung und Systematisierung sowie Typologisierung enthalten sein.10 
                                                          
9 Vgl. beispielsweise Lehmann (1993), S. 44-52. 
10 Vgl. Kleinaltenkamp (2001), insbesondere S. 32-40. 
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Für die Analyse von Dienstleistungen werden deshalb die drei Dimensionen als konzeptionel-
le Ausgangsbasis, als (holistischer) Bezugsrahmen, herangezogen.11,12 Diese Vorgehensweise 
betont somit: 
 Die Leistungsbereitschaft, insbesondere im Sinne der Kombination von internen Res-
sourcen, eines Unternehmens, Dienstleistung erbringen zu können, das Dienstleis-
tungs-Potenzial.  
 Die einzelnen Phasen einer Dienstleistungserstellung, insbesondere den Dienstleis-
tungsinteraktions-Prozess. 
 Die Besonderheit und Abgrenzung gegenüber Sachgütern (die Immaterialität bzw. 
Intangibilität), speziell das Dienstleistungs-Ergebnis. 
 
Ein Potenzial wird als Vorsteuergröße, welche zukünftige Erträge generieren kann, charakte-
risiert. Insbesondere in der älteren, deutschsprachigen Literatur zum strategischen Manage-
ment wird oftmals an dieser Orientierung angeknüpft.13 Exakter und fundierter als diese Po-
tenzialorientierung ist der „Ressourcenansatz“ und der „(Kern-) Kompetenzen- bzw. Fähig-
keitsansatz“.14 Da Unternehmen hierbei als Bündel von Ressourcen interpretierbar sind, kann 
dieser Ansatz insbesondere die Ursache von Wettbewerbsvorteilen abbilden. Wichtig bei der 
Verwendung dieser Konzeptionen erscheint einerseits die interne Orientierung, andererseits 
ist das Verständnis wichtig, dass Ressourcen Voraussetzung für Wettbewerbsvorteile sind. 
Allerdings folgt aus der Existenz von Ressourcen nicht notwendigerweise auch ein Wettbe-
werbsvorteil. 
Die Prozessorientierung, insbesondere die Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager der 
Dienstleistung sowie die Integration des „externen Faktors“, verdeutlicht die Unterschiede bei 
der Nachfrage und Erstellung von Dienstleistungen gegenüber der Nachfrage und dem Pro-
duktionsprozess bei Sachgütern. Speziell (lagerfähige Standard-) Produkte für einen anony-
men Massenmarkt induzieren ganz fundamentale Unterschiede der Interaktion von Anbieter 
                                                          
11 Einen (bewusst älteren) Ansatz der Systematisierung von Dienstleistungen stellt beispielsweise Corsten vor. 
Vgl. Corsten (1997), Kapitel 1.2.2., S. 31-53, Corsten (1988), 2. Kapitel C., S. 23-41. Weitere Ansätze finden 
sich beispielsweise bei: Ahlert/Evanschtzky (2003), S. 17-36. 
12 Diese Dimensionen, basierend auf der Definition(Abgrenzung von Dienstleistungen, lassen sich darüber hin-
aus auch als Ausgangspunkt für eine Gestaltung von Dienstleistungen (Service Engineering) verwenden. Vgl. 
hierzu Bullinger/Schreiner (2003), S. 53-81 sowie ergänzend Bullinger/Scheer (2003) zum Service Engineering; 
Scheer/Spath (Hrsg.) (2004) mit speziellem Fokus auf die Computerunterstützung von diesem. 
13 Vgl. insbesondere Gälweiler (1990), S. 26 f., als „Erfolgspotenzial“; als „Nutzenpotenzial“ Pümpin (1990), 2. 
Kapitel, S. 46-101. 
14 Vgl. Bamberger/Wrona (1996). 
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und Nachfrager. Durch Anwendung der hier verwendeten Konzeption lassen sich diese Unter-
schiede deutlich herausarbeiten. 
Die Ergebnisorientierung wurde bisher insbesondere unter dem Aspekt des konstitutiven 
Merkmals der Immaterialität des Ergebnisses einer einmaligen Dienstleistungsnachfrage bzw. 
Dienstleistungserstellung vorgestellt (in Abgrenzung zu Sachgütern). In einer detaillierten 
Analyse von Dienstleistungen ist die Gesamtheit von Merkmalen der Dienstleistungsergeb-
nisse zu diskutieren: Beispielsweise sei der Aspekt der wiederholten Inanspruchnahme einer 
Dienstleistung oder die Entwicklung einer Dienstleistungsmarke angeführt. Hierbei sind dann 
speziell Aspekte des Lernens, der Dienstleistungsqualität sowie Kostengesichtspunkte etc. zu 
analysieren. 
 
Die hier vorzustellende Charakterisierung und Systematisierung, anhand der Betrachtungsdi-
mensionen einer Dienstleistung, beinhaltet zugleich auch die explizite Abbildung der Phasen 
der Erstellung einer Dienstleistung, im Sinne eines gesamten betriebswirtschaftlichen Wert-
schöpfungsprozesses,15,16,17 bzw. der „Produktion“ einer Dienstleistung.18 Analog lassen sich 
demnach drei grundlegende Phasen unterscheiden: 
 Die Bereitstellung eines (Dienstleistungs-) Potenzials, d.h. die Möglichkeit, in einer 
konkreten Nachfragesituation eine Dienstleistung durchführen  zu können – im Sinne 
einer Leistungsbereitschaft (der Kombination der Einsatzfaktoren). 
 Der Erstellungs- bzw. Interaktionsprozess zwischen Anbieter und Nachfrager, in wel-
chem die Dienstleistung konkretisiert wird und der Nachfrager seine eigene Person 
                                                          
15 Vgl. zu der wirtschaftswissenschaftlichen Fundierung von Wertschöpfungsprozessen von Dienstleistungen 
Stauss/Bruhn (2007), insbesondere S. 5-11 (als Einleitungsartikel des Sammelwerkes „Wertschöpfungsprozesse 
von Dienstleistungen“ von Bruhn/Stauss (Hrsg.) (2007)). 
16 Dieser kann beispielsweise als Abbildung, speziell der primären Aktivitäten, einer Wertekette interpretiert 
werden. Der Wertekettenansatz, als weit verbreitetes Instrument der Analyse von Wertschöpfungsprozessen, 
stellt sich als ganzheitliche Methode dar, welche jedoch, speziell bei der Nutzung und Anwendung für die Ana-
lyse von Dienstleistungen, kritisch gesehen und als nur bedingt geeignet charakterisiert wird. Vgl. 
Woratschek/Roth/Schafmeister (2007), insbesondere S. 31-34; Benkenstein/Steiner/Spiegel (2007); in Kombina-
tion mit Porter (1998c), Kapitel 2, hier insbesondere S. 36-40. 
17 Die Betrachtung des Wertschöpfungsprozesses verhält sich komplementär zu dem hier vorgestellten Bezugs-
rahmen der Phasen bzw. Dimensionen von Dienstleistungen. Die Analyse des Wertschöpfungsprozesses betont 
die operative Steuerung der Erstellung einer Dienstleistung. Die fokale Problemstellung erfordert jedoch eine 
strategische Sichtweise. Aus diesem Grunde erscheint eine detaillierte Analyse dieses (eher operativ orientierten) 
Wertschöpfungsprozesses wenig sinnvoll. 
18 Eine ähnliche Charakterisierung und Systematisierung könnte an der betriebswirtschaftlichen Funktion „Pro-
duktion“, im Sinne eines Faktorsystems, ansetzen. Vgl. beispielsweise Corsten/Gössinger (2005); Ste-
ven/Behrens (2005) (unter besonderer Berücksichtigung prozessorientierter Ansätze); Fandel/Blaga (2004) (un-
ter besonderer Berücksichtigung aktivitätsanalytischer Beziehungen); Corsten (1997), Kapitel 3.2., S. 120-146. 
Die hier vorgestellte Charakterisierung und Systematisierung sowie Typologisierung erscheint jedoch ausrei-
chend. und zudem besser geeignet, die Merkmale von Dienstleistungen, bezogen auf die fokale Problemstellung, 
darzustellen. Eine „Produktionsorientierung“ bildet den Unterschied zur Sachgüterproduktion (meines Erach-
tens) nicht so gut ab. 
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oder Objekte („externer Faktor“) einbringt (und diesen mit dem Dienstleistungspoten-
zial kombiniert). 
 Die Ergebniskonkretisierung der Dienstleistung, welche sich häufig anhand des exter-
nen Faktors manifestiert. Dieses Ergebnis wird meist individuell und subjektiv durch 
den Nachfrager bewertet. Gleichwohl muss auch eine Anbietersicht berücksichtigt 
werden. 
 
Die Orientierung an den Phasen der Dienstleistungserstellung bzw. den Dienstleistungsdi-
mensionen soll helfen, die Merkmale der Dienstleistungen konzeptionell sinnvoll zu erfas-
sen.19 20 Es soll ein Bezugsrahmen für die Analyse von Dienstleistungen generiert werden, 
welcher eine systematische und holistische Betrachtung erlaubt, d.h. Dienstleistungen als ge-
samte Einheit verschiedener Merkmale abbildet.21,22 Die nachfolgende  Abbildung 3.1. soll 
dieses Verständnis darstellen: 
                                                          
19 Allerdings hat sich im Laufe der Arbeit immer deutlicher gezeigt, dass eine eineindeutige Zuordnung von 
Dienstleistungsmerkmalen zu den einzelnen Phasen bzw. Dimensionen leider nicht immer problemlos möglich 
ist. Vielmehr zeigte es sich, dass bestimmte Dienstleistungsmerkmale in verschiedenen Phasen bzw. Dimensio-
nen anzutreffen und relevant sind. Deshalb erscheint es notwendig, einzelne Dienstleistungsmerkmale schwer-
punktmäßig einzelnen Phasen bzw. Dimensionen zuzuordnen und gleichzeitig auf die verschiedenen Interdepen-
denzen hinzuweisen. 
20 Eine informationsökonomische Fundierung der Phasen stellen Weiber/Billen vor. Vgl. Weiber/Billen (2005), 
S.89-92. 
21 Dies bedeutet, dass die hier vorgenommene Zuordnung einzelner Dienstleistungsmerkmale zu den Betrach-
tungsdimensionen Dienstleistungspotenzial, -prozess sowie -ergebnis gerechtfertigt erscheint, die (notwendigen) 
Interdependenzen aber beachtet werden müssen: Die hier vorgenommene Fokussierung auf einzelne Merkmale 
innerhalb einer bestimmten Dimension dient der theoretischen Modellbildung. Sie ist aber in der praktischen 
Anwendung stets im Gesamtzusammenhang der kompletten Dienstleistung zu sehen! Die hier vorzustellende 
Analyse/Darstellung von Dienstleistungen ist somit nicht lediglich als die Summe der beschriebenen Teilelemen-
te zu verstehen, sondern muss stets in der Gesamtheit, als synergetische Betrachtung der Gesamtheit aller Be-
standteile, gesehen werden. 
22 Für den Einstieg in eine vertiefende Betrachtung der Modellierung von Dienstleistungen, insbesondere aus der 
prozessualen Sichtweise, welche Hinweise einer Gestaltung ermöglicht vgl. beispielsweise Scheer/Grieble/Klein 
(2003). 
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Betrachtungsdimensionen und Phasen 
der Erstellung von Dienstleistungen































Abb. 3.1.: Betrachtungsdimensionen und Phasen 
 der Erstellung von Dienstleistungen – ein Überblick 
 
 
3.1.4. Grenzen der Charakterisierung und Systematisierung sowie Typologisierung 
Einer systematischen Analyse von Dienstleistung sind, wie zuvor schon angedeutet, auch ge-
wisse Grenzen gesetzt. Neben den allgemeinen Anforderungen, beispielsweise nach Vollstän-
digkeit und Eindeutigkeit etc., erscheint die Charakterisierung und Systematisierung bei 
Dienstleistungen in vielerlei Hinsicht besonders schwierig.23 Speziell folgende Aspekte sollen 
deshalb hier explizit hervorgehoben werden: 
 Zwar existiert in der Literatur eine (fast unüberschaubare) Vielzahl von ein- und 
mehrdimensionalen Systematisierungsvorschlägen,24 allerdings ergibt sich kein kon-
sistentes, einheitliches Begriffsinstrumentarium. Je nach Forschungsschwerpunkt rü-
cken unterschiedliche Problemstellungen in den Vordergrund. Das hieraus abgeleitete, 
unterschiedliche Begriffsinstrumentarium bezeichnet aber häufig gleiche oder nahezu 
gleiche Merkmale. 
 Sowohl die Zuordnung einzelner Sachverhalte zu Merkmalsbegriffen, als auch eine 
anschließende Zuordnung zu den verschiedenen Dienstleistungsdimensionen ist nicht 
(ein-) eindeutig. Die hier vorgenommene Zuordnung versucht ein Merkmal einer be-
                                                          
23 Vgl. Corsten (1997), S. 31. 
24 Vgl. stellvertretend Meffert/Bruhn (1997), 1. Kapitel 2., S. 23-46; Corsten (1997), S. 31-53. 
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stimmten Dimension schwerpunktmäßig zuzuordnen, um das Argument in seiner 
Deutlichkeit herauszuheben. Dies bedingt aber, dass hierdurch Uneindeutigkeiten ent-
stehen können. Einzelne Dienstleistungsmerkmale sind häufig für verschiedene 
Dienstleistungsdimensionen gleichzeitig relevant. Aus diesem Grunde ist es wichtig, 
dass die Interdependenzen, zwischen den Betrachtungsdimensionen, des fokalen 
Merkmals aufgezeigt werden. 
 Die Merkmale erscheinen im Rahmen des hier vorzustellenden Bezugsrahmens impli-
zit als gleichwertig. Es ist aber offensichtlich, dass häufig ein bzw. einige wenige 
Merkmale eine Dienstleistung nahezu vollständig charakterisieren oder andere Merk-
male dominieren. Damit determinieren sie dann entsprechend auch die Erklärung und 
die Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien. Notwendig ist deshalb, insbe-
sondere bei der konkreten, praktischen Gestaltung internationaler Markteintrittsstrate-
gien, die situationsspezifische und unternehmensindividuelle Berücksichtigung und 
Gewichtung der einzelnen Merkmale. 
 Eine Charakterisierung und Systematisierung bedeutet, einen Kompromiss einzuge-
hen: Einerseits muss eine hinreichend große Zahl von Merkmalen berücksichtigt wer-
den, so dass Dienstleistungen hinreichend charakterisierbar sind. Andererseits darf die 
Zahl der Merkmale nicht zu groß sein, um eine „Einzelfallbetrachtung“ zu vermeiden. 
Die aus dieser Abbildungsnotwendigkeit resultierende „Unschärfe bzw. Ungenauig-
keit“ muss deshalb als Kompromissnotwendigkeit bewusst bleiben. Gleichzeitig gilt es 
hervorzuheben, dass der hier vorzustellende Versuch der Darstellung eines Bezugs-
rahmens damit nicht „objektiv“ sein kann, sondern subjektiv geprägt sein muss; die 
Auswahl und Abgrenzung der einzelnen Merkmale kann gerade nicht objektiv abge-
leitet werden. 
 Da Wesen und Erscheinungsformen von Dienstleitungen sowie Forschungszielsetzun-
gen erheblich variieren können, wird versucht, den hier vorzustellenden Bezugsrah-
men so (aus-) zu gestalten, dass ein möglichst weites Dienstleistungsspektrum abge-
bildet, erfasst und analysiert werden kann. 
 
Als Fazit bleibt damit folgendes festzuhalten: Eine Charakterisierung und Systematisierung 
von Dienstleistungen sowie der Versuch einige exemplarische Typologien abzuleiten und 
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herauszustellen, in Kapitel 5, erscheint äußerst schwierig.25 Eine Vielzahl von Kompromissen 
ist deshalb notwendig; dies sollte einem bewusst sein. 
Da sich Dienstleistungsunternehmen als ein komplexes Phänomen darstellen, wird versucht, 
diese Komplexität hinreichend zu erfassen und abzubilden. Trotz sorgfältiger Analyse bleibt 
aber die Auswahl, Abgrenzung und Gruppierung der verwendeten Dienstleistungsmerkmale 
letztendlich ein interpretatorischer und subjektiver Akt. Die hier vorgenommene Charakteri-
sierung und Systematisierung kann somit allenfalls als ein Versuch gesehen werden, einen 
möglichen Bezugsrahmen zu schaffen! Hierfür bilden die darzustellenden Merkmale von 
Dienstleistungen die Basis:26 
 Die Beschreibung und Charakterisierung von Dienstleistungen sowie die Abgrenzung 
zu anderen Gütern. 




3.2. Analyse von Dienstleistungen anhand des konzeptionellen Bezugsrahmens 
       3.2.1. Das Dienstleistungspotenzial  
                 3.2.1.1. Das Verständnis des Dienstleistungspotenzials 
Unter dem Dienstleistungspotenzial wurde die Fähigkeit verstanden, eine Dienstleistung an-
zubieten und zu erstellen. Dies bedeutet  
 einerseits ein wettbewerbsfähiges Gut anzubieten (gegenüber Konkurrenzunterneh-
men), 
 andererseits muss dieses in einer konkreten (Nachfrage-) Situation auch „verfügbar“, 
d.h. tatsächlich erstellbar, sein.27 
 
Die Literatur zum Dienstleistungsmanagement betont (oftmals lediglich) die operative Fähig-
keit und Notwendigkeit, in einer konkreten Nachfragesituation eine Dienstleistung erstellen 
                                                          
25 Maleri negiert sogar die Möglichkeit der Systematisierung und würde darüber hinaus keine sinnvollen Ergeb-
nisse eines derartigen Versuches erwarten. Vgl. Maleri (1994), S. 131. 
26 Vgl. hierzu beispielsweise Körfgen (1999), II 2., S. 55-73. 
27 Das (hier noch sehr ungenaue) Merkmal der „Verfügbarkeit“ wird im Kapitel 3.2.1.3. konkretisiert. 
Einen interessanten Kontrapunkt zu der Verfügbarkeit von Gütern bilden „Phantome“, insbesondere in der Form 
von „Stockouts“; d.h. Güter, welche dem Nachfrager zwar bewusst, jedoch nicht wählbar bzw. verfügbar sind. 
Hierbei wird die Frage nach der Instrumentalisierbarkeit (speziell im Marketing), im Sinne der Beeinflussung 
(verbliebener) realer Wahlmöglichkeiten, analysiert. Vgl. beispielsweise Gierl/Eleftheriadou (2005) (anhand 
(stark) vereinfachender Laborexperimente, verschiedener Dienstleistungen). - Diese Möglichkeit soll hier expli-
zit ausgeschlossen werden. 
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zu können. Bei der hier verfolgten Problemstellung erscheint zusätzlich gerade die strategi-
sche Wettbewerbsdimension wichtig: aufgrund welcher Potenziale, im Sinne von Fähigkeiten 
bzw. Ressourcen, entsteht ein (auch international wirksamer) Wettbewerbsvorteil? 
Versteht man Unternehmen als Systeme, bedürfen betriebswirtschaftliche Aktionen, damit 
auch die Erstellung von Dienstleistungen mit dem dienstleistungstypischen Interaktionspro-
zess, zwingend eines Potenzialsystems. Das Potenzialsystem des Unternehmens besteht dabei, 
allgemein betrachtet, aus Personen und Betriebsmitteln, insbesondere aber deren Kombinati-
on.28 Die Elemente eines Potenzial(system)s sind Bestandsgrößen mit Leistungsmöglichkei-
ten, welche dem Unternehmen „dauerhaft“ zur Verfügung stehen. Hierbei ist insbesondere der 
Begriff der „Dauerhaftigkeit“ sehr unscharf, es muss eine Konkretisierung erfolgen. Da viele 
Dienstleistungen häufig eine sehr kurze, eng definierte und nur schwer determinierbare Inter-
aktion von Anbieter und Nachfrager bedingen, bedeutet dies, dass eine Kongruenz zwischen 
Angebot und Nachfrage, insbesondere in zeitlicher Hinsicht, existieren muss. Typische Bei-
spiele sind „akute“, ungeplante Dienstleistungen wie Arzt- oder Beratungskonsultationen. 
Das Potenzial, im Sinne einer möglichen Interaktion bzw. Dienstleistungserstellung, bedeutet 
somit, dass „dauerhaft“ die Dienstleistung, als Möglichkeit der Erstellung, zur Verfügung 
steht - ohne tatsächlich erstellt zu werden. Dies gilt insbesondere dann, wenn die Dienstleis-
tung „spontan“, ungeplant nachgefragt wird.29 Das Dienstleistungsunternehmen muss damit 
die Möglichkeit des Zugriffs auf die Elemente dieses Potenzials bzw. deren Ressourcen besit-
zen. Beispielsweise wird man Projektteams mit unternehmensexternen Mitarbeitern nur dann 
als Dienstleistungspotenzial eines fokalen Unternehmens bezeichnen können, wenn dieser 
Rückgriff nicht „zufällig, unbestimmt“ erfolgt, sondern auf der Grundlage von Absprachen 
oder ähnlichen dauerhaften Regelungen bzw. Verfügungsrechten. Dies bedeutet, dass ein fo-
kales Unternehmen eine „Leistungsbereitschaft“ vorhält; besonders offensichtlich ist dieser 
Aspekt bei Dienstleistungsanbietern wie der Feuerwehr. 
 
Diese Ausführungen zeigen, dass das Dienstleistungspotenzial aus zwei aufeinander aufbau-
enden Komponenten besteht: 
 Dienstleistungen beruhen auf einem zugrunde liegenden Potenzialsystem, im Sinne 
von Ressourcen bzw. Einsatzfaktoren des Unternehmens. Es erscheint, für die hier 
verfolgte Problemstellung, dass eine Charakterisierung als Potenzialsystem jedoch 
                                                          
28 Vgl. Hahn (1996), S. 8-26, insbesondere S. 21-26. 
29 Dies beinhaltet auch die Interaktion für eine Dienstleistungserstellung, welche der Koordination bzw. Ab-
stimmung bedarf, beispielsweise ein Beratungstermin. Ist dieser nicht hinreichend „zeitnah“, wird die Dienstleis-
tung nicht nachgefragt. 
 - 101 -
nicht hinreichend fundiert und differenziert ist. Als theoretische Basis der Analyse der 
Potenzialdimension einer Dienstleistung wird deshalb die „Ressourcenorientierte 
Sichtweise des Unternehmens“ (resource based view) zugrunde gelegt.30 Es empfiehlt 
sich hierbei eine detaillierte Unterscheidung nach der Art der Ressourcen vorzuneh-
men. Dabei wird die enge Interdependenz dieser Ressourcen zu anderen Phasen bzw. 
Dimensionen offensichtlich, so dass es zweckmäßig erscheint, einige Aspekte (erst) 
auch dort näher zu analysieren.31 
 Bei Dienstleistungen, welche durch das Merkmal der „Nichtlagerfähigkeit“ gekenn-
zeichnet sind, ist die Angebots- bzw. Leistungsbereitschaft zentral. Deren Manage-
ment wird zu einer „kritischen“ Erfolgsdeterminante. Man kann nur dann von einem 
(Dienstleistungs-) „Potenzial“ sprechen, wenn eine Interaktion mit dem Nachfrager 
sowie die Dienstleistungserstellung überhaupt möglich sind. Hierzu bedarf es u.U. der 
zeitlichen und/oder räumlichen Koordination, beispielsweise in Form der Terminver-
einbarung. Dies bedeutet, dass es der Verfügbarkeit und Leistungsbereitschaft der 
Ressourcen (in einer konkreten Nachfragesituation) bedarf. 
 
Damit unterscheidet sich diese Potenzialorientierung deutlich von einem Beschaffungsma-
nagement (selbst in einer weiten Auffassung), welches, als Prozess, alle materiellen und im-
materiellen Produktionsfaktoren dem Unternehmen zur Verfügung stellen soll.32 Beschaffung 
stellt sich in der Regel als „abgeleitete“ Funktion der Produktion von Sachgütern bzw. dessen 
Planung dar. Hierbei werden Sachgüter auf der Grundlage von Planungsdaten produziert, 
dementsprechend die Beschaffung der Einsatzfaktoren hieraus abgeleitet – in der Hoffnung, 
dass die Planung zutrifft und das (schon) produzierte Gut (später, nach der erfolgten Produk-
tion) abgesetzt wird. 
Dienstleistungen sind aber nach dem Absatz durch eine (oftmals vom Nachfrager geforderte, 
unmittelbare) Erstellung gekennzeichnet. Da Dienstleistungen zudem nicht lagerfähig sind, ist 
eine „Potenzialbereitstellung“ charakteristisch. Die Erstellung kann, aufgrund der Leistungs-
bereitschaft des Potenzials, unmittelbar erfolgen. Dies könnte man tendenziell dahingehend 
                                                          
30 Vgl. Wernerfelt (1984) (als Ursprungsartikel); Wernerfelt (1995) (als interessante Retrospektive, 10 Jahre 
nach der Erstveröffentlichung) sowie als Sekundärliteratur beispielsweise Bamberger/Wrona (1996) (als Ge-
samtüberblick). 
31 Der Ressourcenansatz wird im Rahmen dieser Arbeit in drei Schritten analysiert. Zunächst werden Arten von 
Ressourcen als Dienstleistungspotenziale im anschließenden Unterkapitel dargestellt. Die Argumentationskausa-
lität des Ressourcenansatzes wird, insbesondere unter dem Gesichtspunkt der Internationalisierung, im vierten 
Kapitel erläutert. Im fünften „Synthesekapitel“ werden dann beide Elemente zusammengeführt. 
32 Vgl. zu einem Beschaffungsmanagement von Dienstleistungsunternehmen beispielsweise Corsten (1997), Ka-
pitel 2, S. 54-118. 
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interpretieren, dass die Dienstleistungserstellung von dem Potenzial „abgeleitet“ - im Sinne 
einer notwendigen Voraussetzung für diese - ist.  
Die Abhängigkeiten bzw. Kausalitäten zwischen „Potenzial“ und „Beschaffung“, in Bezug 
zur „Erstellung“ bzw. „Produktion“, wären somit umgekehrt: Das Dienstleistungspotenzial ist 
die notwendige Voraussetzung für die Erstellung einer (dann) schon abgesetzten Dienstleis-
tung. Das Beschaffungsmanagement wird aus der Produktion bzw. Produktionsplanung für 
ein noch abzusetzendes Sachgut abgeleitet. Die nachfolgende, bewusst pointiert dargestellte, 














werden aus der Produktions-
planung abgeleitet
Das Dienstleistungspotenzial bildet die Voraussetzung
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Abb. 3.2. Das Verständnis des Dienstleistungspotenzials - 
in Abgrenzung zu einem Beschaffungsmanagement 
 
Einige Autoren greifen bei der Analyse der Erstellung von Dienstleistungen, wie zuvor schon 
angedeutet, auf die „traditionelle“ Produktionstheorie zurück. Hierbei unterscheidet bei-
spielsweise Maleri zwischen internen und externen Produktionsfaktoren.33 In dem hier zu-
grunde gelegten Bezugsrahmen würden die internen Faktoren des Dienstleistungsanbieters 
tendenziell ein Dienstleistungspotenzial abbilden. Externe Produktionsfaktoren würden durch 
die Integration des „externen Faktors“, im Dienstleistungserstellungsprozess, eingebracht. Im 
Rahmen dieser produktionstheoretischen Betrachtungsweise wird dabei zwischen Nominal-
                                                          
33 Vgl. Maleri (1994), S. 115-179, insbesondere S. 130-164. 
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und Realgütern unterschieden. die Realgüter werden nochmals in materielle und immaterielle 
Produktionsfaktoren unterschieden. 
Nicht unähnlich argumentiert Corsten: Er orientiert sich jedoch stärker am faktortheoretischen 
Ansatz von Gutenberg, welcher „dienstleistungsmodifiziert“ dargestellt wird.34 Doch auch 
hier würden der Charakter des Dienstleistungspotenzials sowie die Integration des externen 
Faktors (meines Erachtens) das Wesen der Erstellung von Dienstleistungen nicht hinreichend 
reflektieren. Die explizite Trennung des Dienstleistungspotenzials und die Integration des ex-
ternen Faktors, in der Phase des Dienstleistungserstellungsprozesses, erscheinen deshalb kon-
sequenter. 
 
Zusammengefasst besteht das hier zugrunde liegende Verständnis eines Dienstleistungspoten-
zials aus den Elementen „Ressourcen“, gemäß des „Ressourcenansatzes“, sowie der „Verfüg-
barkeit einer Leistungsbereitschaft“. Im Rahmen des Ressourcenansatzes werden dabei häufig 
vier prinzipielle Arten von Ressourcen unterschieden:35,36 Physische Ressourcen, intangible 
Ressourcen, finanzielle Ressourcen, organisationale Ressourcen. Die folgende Abbildung 3.3. 
verdeutlicht dieses Verständnis eines Dienstleistungspotenzials, dessen Bestandteile in den 
nachfolgenden Unterkapiteln detaillierter analysiert werden. 
                                                          
34 Vgl. Corsten (1997), Kapitel 3, insbesondere jedoch 3.2., S. 120-146. 
35 Vgl. beispielsweise Bamberger/Wrona (1996), Hall (1992), Grant (1991); Mahoney (1995). 
36 Gleichwohl existieren auch andere Systematisierungsansätze, i.d.R. auf bestimmte Problemstellungen fokus-
siert. Vgl. beispielsweise Tseng/Tansuhaj/Hallagan/McCullough (2007) (dort wird zwischen „wissensbasierten“, 
speziell Technologie und Marketing, und „eigentumsbasierten“, speziell übertragbaren und finanziellen, Res-
sourcen unterschieden). 













Abb. 3.3.: Das hier zugrunde gelegt Verständnis des Dienstleistungspotenzials 
 
 
3.2.1.2. Ressourcen des Dienstleistungspotenzials 
             3.2.1.2.1. Materielle Ressourcen 
Im Gegensatz zu der Produktion von Sachgütern entfällt bei der Erstellung von Dienstleistun-
gen der Einsatz von Werk- bzw. Rohstoffen, als einer Form materieller Ressourcen des 
Dienstleistungspotenzials. Während bei der Produktion von Sachgütern  materielle „Substan-
zen“ bzw. Ressourcen als wesentlicher Bestandteil in das produzierte Sachgut eingehen, ist 
eine Dienstleistung nicht nur durch die Immaterialität des Outputs, dem Dienstleistungser-
gebnis, sondern auch des Inputs charakterisiert. Der vermeintliche Einsatz von Rohstoffen 
dient der Produktion von Sachgütern, welche als „derivative Produktionsfaktoren“ für die 
Dienstleistungserstellung eingesetzt werden. Beispielsweise sei das „Catering“ angeführt, bei 
welchem erhebliche Rohstoffe eingesetzt werden. Es findet die Produktion eines Sachgutes 
(z.B. eines Menüs) statt, welches als derivativer Produktionsfaktor (der Dienstleistung Flug) 
eingesetzt wird.37 Hierbei ist eine eindeutige Trennung oftmals nicht nur schwierig, sondern 
mitunter auch wenig sinnvoll: So wird man beispielsweise im Gastronomiebereich eine enge 
Korrelation der „Qualität“ des Sachgutes „Menü/Essen“ mit dem Dienstleistungsanteil be-
                                                          
37 Vgl. Maleri (1994), S. 125-127. 
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obachten, stellvertretend sei McDonalds’ Selbstbedienung vs. dem Zelebrieren eines Menüs 
in einem „Gourmet-Tempel“ angeführt (wie Empfehlungen des Sommeliers etc.). 
Für die fokale Problemstellung nicht unwichtig ist der Aspekt, dass derartige derivative Pro-
duktionsfaktoren einerseits extern beschaffbar sind, so verzichten beispielsweise viele Flug-
gesellschaften auf eigene Catering Aktivitäten. Andererseits lassen sie sich, als überschüssige 
derivative Produktionsfaktoren, auch wieder absetzen; beispielsweise seien Versorgungsleis-
tungen, wie Strom und Trinkwasser, genannt.38 
Doch diese hier vorgestellte Sichtweise „derivativer Produktionsfaktoren“ erscheint sehr stark 
vereinfacht und begrenzt. Man muss, um bei dem Beispiel von Transport- und Logistikdienst-
leistungen zu bleiben, Treibstoff, im Sinne eines Repetierfaktors, als Ressource eines Dienst-
leistungspotenzials auffassen. Deshalb hat diese Sichtweise zahlreiche Ergänzungen erfahren. 
Einigkeit scheint jedoch dahingehend zu herrschen, dass, wenn Werkstoffe oder ähnliche Fak-
toren für die Erstellung einer Dienstleistung Relevanz besitzen, bzw. diese als ein Dienstleis-
tungspotenzial charakterisierbar sind, diesen nur eine relativ geringe Bedeutung zukommt.39 
 
Betriebsmittel bilden eine weitere Form materieller Ressourcen des Dienstleistungspotenzials. 
Sie lassen sich als jene technische Apparaturen interpretieren, welche für die Dienstleistungs-
erstellung benötigt werden. Sie sind i.d.R. dadurch charakterisiert, dass sie Potenziale über ei-
nen langen Zeitraum verkörpern. Der Einsatz von Betriebsmitteln kann, je nach Art der 
Dienstleistung, erheblich variieren, beispielsweise von der Büroeinrichtung bis zu „Hightech-
“ Apparaten in der Medizin oder den Naturwissenschaften. Schwierig ist die Bedeutung dieser 
Betriebsmittel als Dienstleistungspotenzial darzustellen, beispielsweise sei auf Diagnose-
Apparaturen (wie Kernspintomographen) verwiesen. Dies bedeutet, dass erklärt werden muss, 
inwieweit diese materiellen Ressourcen von Dienstleistungspotenzialen das Wesen einer 
Dienstleistung bestimmen (– und damit die Form des internationalen Markteintritts determi-
nieren). Somit ist das relative Verhältnis gegenüber den weiteren Ressourcen des Dienstleis-
tungspotenzials zu bestimmen. Auf dieses Beispiel bezogen hieße dies, dass insbesondere die 
Bedeutung der Qualität der gewonnenen Daten/Aufnahmen der „Diagnose- und Interpretati-
onsfähigkeit des Arztes“ gegenüberzustellen ist - als immaterielle Ressource des Dienstleis-
                                                          
38 Vgl. Maleri (1994), S. 161 f. 
39 Vgl. Corsten (1997), S. 122-124. Eine ausführliche Analyse kann auch deshalb entfallen, weil sie für die hier 
verfolgte Problemstellung, wie noch zu zeigen sein wird, keine Relevanz besitzt. 
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tungspotenzials. Erst die Fähigkeiten des Arztes erlauben eine gute therapeutische Dienstleis-
tung; gleichwohl bedarf es hierzu entsprechender Aufnahmen/Daten.40 
 
Das Merkmal der Immaterialität von Dienstleistungen impliziert, dass ihre Übertragung, im 
Sinne der Nutzung durch den Nachfrager, häufig der Hilfe und Konkretisierung durch ein ma-
terielles Medium, einer „Materialisierung“, bedarf. Dies kann bei einigen Dienstleistungen di-
rekt erfolgen, andere Dienstleistungen benötigen hierzu zusätzliche Übertragungsmedien:41 
Besteht die Nutzenstiftung einer Dienstleistung in der Veränderung oder Erhaltung materieller 
Güter, existiert die notwendige Konkretisierung in einem materiellen Medium meist schon (in 
Form des „externen Faktors“), die Übertragung ist i.d.R. leicht möglich. 
Ansonsten sind oft materielle oder elektronische Medien als Träger-, Speicher- oder Übertra-
gungsmedien notwendig. Einen Spezialfall stellen hierbei Massendienstleistungen dar; erst 
der Einsatz eines Mediums erlaubt die schnelle und/oder breite Ausweitung, auch über (geo-
graphische) Grenzen hinweg. Das Medium ist meist Voraussetzung für die Wirtschaftlichkeit 
der Erstellung, welche einen notwendigen Vorteil generieren kann. Entscheidend ist, dass ein 
derartiges „Medium“ keine materielle Ressource eines Dienstleistungspotenzials darstellen 
kann, es ist vielmehr ein Mittel zur Unterstützung des Dienstleistungspotenzials. Gleichwohl 
bedeutet der Einsatz eines Mediums ein wichtiges Merkmal von Dienstleistungen. Da dieser 
Gesichtspunkt aber einerseits meist an dem externen Faktor ansetzt und andererseits der 
Hauptgesichtspunkt dieses Aspektes die Übertragung des Dienstleistungsergebnisses ist, fin-
det eine ausführlichere Analyse erst dort statt. 
 
Aufgrund der Immaterialität von Dienstleistungen und der hieraus resultierenden Problematik 
ihrer Bewertung/Wahrnehmung, dienen materielle Ressourcen des Dienstleistungspotenzials 
häufig als wichtige Indikatoren für das Ergebnis bzw. für die Qualität einer Dienstleistung; 
                                                          
40 In diesem Zusammenhang sei die Möglichkeit der „Teleradiologie“ angeführt: Friedman berichtet, dass radio-
logische Daten (CAT scans) vieler kleiner amerikanischer Krankenhäuser nach Indien und Australien transferiert 
werden. Dies geschieht vorzugsweise während der Nachtzeit oder an Wochenenden, wenn in den dortigen Kran-
kenhäusern die notwendigen Ärzte nicht zur Verfügung stehen. Die Zeitverschiebung gewährleistet eine unun-
terbrochene Behandlungsmöglichkeit. Vgl. Friedman (2007), S. 16. 
Anhand dieses Beispiels werden die geringe Bedeutung der radiologischen Apparate, im Sinne materieller Res-
sourcen des Dienstleistungspotenzials sowie die entscheidende Bedeutung ärztlicher Fähigkeiten, im Sinne im-
materieller Ressourcen des Dienstleistungspotenzials, deutlich. Dies bedeutet darüber hinaus aber auch, dass die 
Digitalisierung der (hier radiologischen) Daten erhebliche betriebswirtschaftliche und internationale Implikatio-
nen induziert. Es entfällt die Notwendigkeit der „Standortgebundenheit“. Hieraus resultieren die Möglichkeit der 
Nutzung von Faktorpreisunterschieden (hier Lohnkosten) sowie die Optimierung des Dienstleistungsprozesses 
(hier eine Reduktion der Behandlungszeit, insbesondere aber auch der „Qualität“, aufgrund früher eingeleiteter 
Behandlungsmaßnahmen). 
41 Vgl. Maleri (1994), S. 128 f. 
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beispielsweise sei die Büro- und Praxisausstattung von Beratern, Anwälten oder Ärzten ge-
nannt. Dieser Aspekt wird deshalb im Rahmen der Ergebnisdimension näher analysiert. 
 
 
3.2.1.2.2. Immaterielle Ressourcen 
                3.2.1.2.2.1. Das Problem der Erfassung und Abbildung  
                                   immaterieller Ressourcen 
Oftmals ist die Bedeutung materieller Ressourcen der Potenzialdimension bei der Erstellung 
von Dienstleistungen gering. Insbesondere in Bezug auf Dienstleistungsunternehmen mit wis-
sensbasierten Technologien wird postuliert, dass intangible Werte (intangibles) ein zentraler 
Erfolgsfaktor sind.42 Deutlich wird dies anhand des „Unternehmenswertes“: Obwohl der Wert 
eines (insbesondere Dienstleistungs-) Unternehmens erheblich durch intangible Faktoren und 
deren Kombination determiniert werden kann, existiert mitunter eine fundamentale Divergenz 
aus dem Unternehmenswert (beispielsweise in Form eines Börsenwertes) und dem (z.B. bi-
lanziellen) Buchwert des Unternehmens.43 Stellvertretend seien Internet-Unternehmen, wie 
beispielsweise Google, oder Biotechnologie-/Genforschungs-Unternehmen, wie beispielswei-
se Amgen, genannt. 
Diese Unternehmenswertunterschiede resultieren daraus, dass der Wert intangibler Aktiva, 
insbesondere wenn diese vom Unternehmen selbst „erstellt“ wurden, im externen Rech-
nungswesen praktisch kaum erfasst werden (z.T. dürfen), obwohl eine Vielzahl von „Vor-
schlägen“ hierzu existieren.44 Dies bedeutet auch, dass die traditionelle Annahme einer engen 
Beziehung zwischen Wert der Aktiva, im Sinne eines Potenzials, und dem Unternehmenser-
folg, wie sie tendenziell bei („traditionellen“) Industrieunternehmen postuliert wird, bei 
Dienstleistungsunternehmen nicht aufrecht erhalten werden kann. Eine Quantifizierung dieser 
intangiblen Ressourcen ist deshalb eine wichtige, allerdings äußerst problematische Heraus-
forderung des Rechnungswesens der Unternehmen. Insbesondere der Aspekt zukünftige Er-
folgswirkungen abzubilden, anstatt vergangene Zahlungsströme zu dokumentieren, reflektiert 
den Potenzialcharakter. Hierbei existieren ganz unterschiedliche Schwerpunkte und Ansät-
ze.45 
                                                          
42 Vgl. WGARIA (2005), S. 66 f. 
43 So argumentieren Srivastava/Tasadduq/Shervani/Fahey, dass mehr als 77% des Marktwertes der „Fortune 
500“-Firmen auf intangiblen Ressourcen beruhen. Vgl. Srivastava/Tasadduq/Shervani/Fahey (1998), S. 4. 
44 Vgl. Günther/Kriegbaum-Kling (2001), S. 263 f. (und die dort angegebene Literatur). 
45 Vgl. beispielsweise Andriessen/Tissen (2000) sowie Günther/Beyer/Menninger (2005). (Eine empirische Stu-
die/Befragung der CEOs bzw. CFOs deutscher C-Dax Unternehmen.) 
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Exemplarisch für diesen Aspekt angeführt berichtet beispielsweise Maleri, dass der Reisekon-
zern TUI fast ausschließlich immaterielle Produktionsfaktoren einsetzt. TUI besitzt kaum ma-
terielle Aktiva. Stattdessen werden (Produktiv-) Dienstleistungen (von Fluggesellschaften, 
Hotels etc.) bezogen. Zusätzlich werden Dienstleistungen im Bereich der Informations- und 
Reservierungssysteme, aber auch Leasingdienstleistungen, beispielsweise dem zentralen 
Verwaltungsgebäude, genutzt.46 
 
Eine umfassende, eindeutige und allgemein akzeptierte Definition „immaterieller Ressourcen“ 
existiert nicht. So erscheint es sinnvoll, diesen Begriff (bewusst sehr weit gefasst) negativ ab-
zugrenzen, als „nicht mit einer physischen Substanz“.47 Unter diesen immateriellen, intangib-
len Ressourcen lassen sich eine Vielzahl von Merkmalen subsumieren und systematisieren. 
Einen stellvertretend dargestellten Ansatz bildet beispielsweise die nachfolgende Abbildung 
3.4., welche Typen intangibler Ressourcen explizit darstellt:48 
Typen intangibler Ressourcen
Quelle: Andriessen/Tissen (2000), S. 3
Aktiva und Ausstattung





Fähigkeiten und implizites Wissen
-Know-how
-Kompetenzen















Abb. 3.4.: Ein (möglicher) Ansatz der Systematisierung 
intangibler bzw. immaterieller Ressourcen des Dienstleistungspotenzials 
 
                                                          
46 Vgl. Maleri (1994), S. 127 f. 
47 Vgl. WGARIA (2005), S. 67-69. 
48 Eine divergierende Systematisierung nehmen beispielsweise vor: WGARIA (2005), S. 67-69, Gün-
ther/Beyer/Menninger (2005), S. 106 f. 
Mir erscheint jedoch der Verweis auf diesen Ansatz, auch wenn ich ihn nicht konsequent verfolge, hier sinnvoll, 
da er einerseits eine Vielzahl intangibler Ressourcen explizit anführt, somit anschaulicher wird, andererseits sei-
nen Ursprung in der Wirtschaftsprüfung hat, damit implizit die Problematik deren Erfassung in der betrieblichen 
Praxis besonders gut herausstellt. 
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Der hier entscheidende Aspekt besteht darin, dass intangible Ressourcen des Dienstleistungs-
potenzials nur schwer erfasst und abgebildet werden können (beispielsweise im Rechnungs-
wesen).49 Dies bedeutet insbesondere, dass die Wirkungskausalität oftmals unsicher oder 
nicht offensichtlich, im Sinne von stochastisch, nicht, oder in ihrem Ausmaß nicht hinrei-
chend erfassbar und abbildbar, ist. Die Wirkungen einzelner Ressourcen sind dabei oftmals 
kontextgebunden und/oder werden erst in der Kombination mit anderen Ressourcen des 
Dienstleistungspotenzials wirksam. Darüber hinaus ist eine Quantifizierung häufig kaum bzw. 
nur eingeschränkt möglich; so werden hauptsächlich qualitative Daten genutzt. 
Genau diese Aspekte werden sich jedoch als ein zentraler Bestandteil der Argumentation für 
die Erklärung der Gründung einer Tochtergesellschaft als internationale Markteintrittsstrate-
gie erweisen. Deshalb muss versucht werden, jene Merkmale explizit darzustellen, welche ei-
nerseits als immaterielle Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials, im Kontext der hier ver-
folgten Problemstellung, relevant sein könnten. Andererseits ist es wichtig darauf hinzuwei-
sen, dass weitere, zusätzliche  Merkmale erst innerhalb der beiden anderen Dimensionen ana-
lysiert werden, weil sie dort in ihrer Bedeutung und Ausprägung klarer hervortreten. Daher  
muss man sich bewusst sein, dass diese Merkmalsauswahl subjektiv „verzerrt“ sein könnte, so 
dass man von einem „Versuch“ sprechen muss. Beispielsweise wird hier ganz bewusst darauf 
verzichtet, das sehr unscharfe und aus vielen Einzelmerkmalen zusammengesetzte Konstrukt 
„Unternehmenskultur“ einzuführen. Stattdessen sollen nur als relevant erscheinende Elemente 
dieses Konstruktes explizit dargestellt werden.50 
In den nachfolgenden Unterkapiteln orientiere ich mich weniger an dem hier, in Abbildung 
3.4., explizit dargestellten, sehr umfassenden und detaillierten Ansatz der „Typen immateriel-
ler Ressourcen“. Stattdessen sollen die als relevant erachteten Merkmale bzw. Bestandteile 
immaterieller Ressourcen des Dienstleistungspotenzials nicht derart umfassend und detail-
reich, sondern unmittelbarer und fokussierter analysiert werden. 
 
 
3.2.1.2.2.2. „Arbeit“ im Kontext immaterieller Ressourcen 
Bei dem Potenzial einer Dienstleistung, aber auch den Dimensionen des „Erstellungsprozes-
ses“ und des „Ergebnisses“, überwiegt oftmals die immaterielle Ressource „Arbeit“ (im wei-
testen Sinne, d.h. inklusive verbundener sowie abgeleiteter (Teil-) Ressourcen). Deren beson-
                                                          
49 Vgl. beispielsweise WGARIA (2005), unter besonderer Berücksichtigung der deutschen Rahmenbedingungen. 
50 Insbesondere fehlt eine hinreichende Konkretisierung und Operationalisierung des Begriffs sowie eine hinrei-
chende empirische Absicherung. Vgl. Ernst (2003), S. 23-26. 
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dere Bedeutung ergibt sich daraus, dass diese ex ante nur schwer erfassbar, steuerbar und ins-
besondere in ihren Wirkungen prognostizierbar ist; (quantitativ und qualitativ erfasste) Poten-
ziale resultieren nicht notwendigerweise in intendierten, geplanten Ergebnissen. 
Aufgrund des interdependenten und zirkulären Charakters zu den anderen beiden Dienstleis-
tungsdimensionen ist insbesondere eine langfristige Sichtweise für diese Potenzialart beson-
ders wichtig. Stellvertretend und exemplarisch angeführt seien Lernprozesse, d.h. eine wie-
derholte Erstellung der Dienstleistung (im Erstellungsprozess) induziert neue Erkenntnisse, 
im Sinne einer „Verbesserung“ der Ressource Arbeit (als Ergebnis) – dieses steht dann als Po-
tential zukünftiger Dienstleistungen zur Verfügung.51 
Die Qualität und Quantität der „Arbeit“ stellt sich für eine Dienstleistung oftmals als ent-
scheidendes Potenzial dar. „Arbeit“ bedeutet bei vielen Dienstleistungen einerseits einen er-
heblichen Kostenfaktor. Andererseits wird hierdurch gleichzeitig die gesamte Dienstleistung, 
sowohl in einer qualitativen Sichtweise, als auch in einer unmittelbareren quantitativen 
Sichtweise, beispielsweise im Sinne einer Erlösfunktion, wesentlich determiniert. Exempla-
risch sei das Kundenkontaktpersonal angeführt, welches, im unmittelbar vom Nachfrager 
wahrgenommenen Interaktionsprozess, das zu Grunde liegende Potenzial für den späteren 
Absatz und die Erstellung darstellt. Explizit seien zudem die „Preisbereitschaft“ der Nachfra-
ger sowie die subjektive Wahrnehmung des Dienstleistungsergebnisses angeführt, z.B. auf-
grund der Freundlichkeit/Höflichkeit des Kundenkontaktpersonals. Aus diesem Grunde sind 
hierbei Elemente wie beispielsweise Qualifikation und Motivation, als Potenzial, explizit her-
auszustellen.52 
Für die hier vorzunehmende Analyse von „Arbeit“ sollen im Folgenden zentrale Aspekte, auf 
die fokale Problemstellung konzentriert, dargestellt werden: 
 
Ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal von „Arbeit“ bildet die Aufteilung in eine physische 
Komponente einerseits, sowie eine psychisch-intellektuelle (incl. seelische) Komponente an-
dererseits,53 welche in der folgenden Abbildung 3.5. dargestellt werden soll: 
 
                                                          
51 Dieser Aspekt, wird im Rahmen der Ergebnisdimension explizit aufgegriffen. 
52 Dieser Aspekt wird in Kapitel 3.2.2.4.3. näher analysiert. 
53 Vgl. Maleri (1994), S. 124. 
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Abb. 3.5.: Immaterielle Ressourcen des Dienstleistungspotenzials: 
Physische vs. psychisch-intellektuelle Komponenten der Arbeit 
 
Eine entscheidende Problemstellung dieser Betrachtungsweise dürfte die Substituierbarkeit 
durch andere Ressourcen des Potenziales spielen: Für die physische Komponente kann hierbei 
tendenziell eine enge Substitutionsmöglichkeit zu materiellen Ressourcen, in Form von Be-
triebsmitteln wie Maschinen o.ä., bestehen. Schwieriger ist die Substitutionsmöglichkeit der 
psychisch-intellektuellen Komponente. Einerseits besteht die Möglichkeit diese explizit zu er-
fassen, insbesondere beispielsweise durch Software oder steuerbare Maschinen etc., um sie 
dann als Betriebsmittel als Konkurrenz des Individuums zu instrumentalisieren. Andererseits 
ist diese Komponente teilweise dadurch charakterisiert, dass sie sich gerade nicht explizit er-
fassen lässt, „verborgen bzw. nicht explizit fassbar“ (tacit) ist, beispielsweise in der (Extrem-) 
Form des Unterbewusstseins.54 
 
Ein weiterer, wichtiger, spezieller Gesichtspunkt der Substituierbarkeit des Potenzials „Ar-
beit“ bildet die Fragestellung, inwieweit Arbeitsleistungen des Dienstleistungsanbieters auf 
den Nachfrager übertragen werden können und sollen. Diese Übertragbarkeit gewinnt dabei 
ihre besondere Bedeutung durch das Merkmal von Dienstleistungen, dass der Nachfrager 
(u.U. als externer Faktor) bei der Dienstleistungserstellung ohnehin aktiv einen Interaktions-
                                                          
54 Dieser Aspekt wird, aufgrund der zentralen Bedeutung für die hier verfolgte Problemstellung, im unmittelba-
ren Anschluss, unter dem Gesichtspunkt „Wissen“, aufgenommen und gesondert, vertiefend dargestellt. 
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prozess mit dem Anbieter vollziehen muss. Diese nachfragerseitige Arbeitsleistung bei der 
Dienstleistungserstellung ist mittlerweile bei vielen Dienstleistungen anzutreffen.55,56 Sie wird 
zumeist unter Kostengesichtspunkten vollzogen.57 Doch auch der umgekehrte Weg, als Diffe-
renzierungsstrategie, ist beobachtbar.58 
Meist findet bei einer derartigen Übertragung der Dienstleistungserstellung auf den Nachfra-
ger eine Kombination mit entsprechenden Betriebsmitteln, wie Software oder steuerbaren 
Maschinen, statt. Stellvertretend seien beispielsweise Telebanking, Ticketbuchungen oder 
„Check-in“-Vorgänge genannt, Der Dienstleistungsanbieter stellt lediglich das Dienstleis-
tungspotenzial, ein Portal oder einen Schalter, bereit.59 
 
Eine ebenfalls häufig anzutreffende Charakterisierung existiert darin, zwischen dispositiver 
und objektbezogener Arbeit zu unterscheiden. Obwohl diese Unterscheidung in der betriebli-
chen Praxis mitunter schwierig ist, gerade bei kleinen Dienstleistungs- (Organisations-) Ein-
heiten,60 erscheint sie für die hier verfolgte, theoretische Erörterung prinzipiell sinnvoll. 
Trotzdem wird sie hier nicht explizit, in dieser Form, genutzt. Stattdessen wird eine Auftei-
lung zu verschiedenen Dienstleistungsdimensionen vorgenommen, so dass hierdurch der Cha-
rakter der Arbeit bei Dienstleistungen deutlicher hervortritt: „Dispositive Arbeit“ wird dabei 
als organisationale Ressource des Dienstleistungspotenzials analysiert. Diese Ressource bein-
haltet beispielsweise auch Elemente wie Führung, Kommunikationsverhalten sowie Manage-
ment- und Informationssysteme, welche zuvor als intangible Ressourcen, in Form von Pri-
mär- und Managementprozessen, beispielhaft in Abb. 3.4. dargestellt wurden. 
„Objektbezogene Arbeit“ wird zum einen als „Verfügbarkeit einer Leistungsbereitschaft“, im 
Rahmen des Dienstleistungspotenzials, zum anderen im Rahmen der unmittelbaren Dienst-
leistungserstellung, unter einem anderen Gesichtspunkt, analysiert. 
 
 
                                                          
55 Vgl. Maleri (1994), S. 124 f. 
56 Dies bedeutet, dass man die grundsätzliche, generische Strategie, im Sinne Porters, der Kostenführerschaft 
verfolgt. (Externalisierung von Kosten). 
57 Hiervon sind speziell jene Dienstleistungen abzugrenzen, bei denen der Erstellungsprozess per se die Dienst-
leistung darstellt und die aktive Beteiligung des Nachfragers ein zentraler Bestandteil dieser ist, beispielsweise 
„Freizeit-“ oder Bildungsveranstaltungen. 
58 Beispielsweise führen einige Tankstellen, in Deutschland, wieder das (kostenlose) Tanken durch einen 
„Tankwart“ ein. In anderen Ländern ist dies oftmals Standard. 
59 Explizit sei an dieser Stelle darauf hingewiesen, dass viele Dienstleistungen gerade deshalb existieren, weil der 
Nachfrager diese bewusst auf einen Dienstleistungsanbieter überträgt, beispielsweise sei der Einkaufsservice an-
geführt.  
60 Vgl. Maleri (1994), S. 154-156. 
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3.2.1.2.2.3. „Wissen“ als immaterielle Ressource61 
In den letzten Jahren gewann eine immaterielle Ressource in der Betriebswirtschaftslehre her-
ausragende Bedeutung, welche unter Begriffen wie Wissen, Informationen etc. subsumiert 
wird.62 In der betrieblichen Praxis berichtet beispielsweise die Lufthansa, dass der Anteil wis-
sensintensiver Dienstleistungstätigkeiten (an den Gesamtdienstleistungen) stetig stieg, von 
29% (1970) auf 55% (2000); dabei stieg der Anteil der (Gesamt-) Dienstleistungen selber von 
52% (1970) auf 75% (2000).63 
Hier soll versucht werden, diese Ressource eines Dienstleistungspotenzials sehr kurz und auf 
die hier verfolgte Problemstellung fokussiert zu analysieren. Dies bedeutet, dass weniger Wis-
sen per se analysiert wird, hier sei auf die entsprechende, sehr umfangreiche Fachliteratur 
verwiesen, als vielmehr Wissen als immaterielle Ressource des Dienstleistungspotenzials cha-
rakterisiert werden soll. Dies bedeutet, dass die Analyse (auch) einen gewissen exemplari-
schen Charakter für die Argumentation erhalten soll. 
 
Für eine Charakterisierung erscheint folgende erste Differenzierung sinnvoll: 
 Explizites Wissen, welches kommunizierbar, weiterverarbeitbar, insbesondere spei-
cherbar, ist, vs. implizitem (tacit) Wissen. 
 
Gerade die Unterscheidung zwischen explizitem und implizitem Wissen erweist sich als ein 
zentrales Charakterisierungsmerkmal der Ressourcen von Dienstleistungspotenzialen. Als ein 
Extrem existieren Dienstleistungsunternehmen, welche ihr Wissenspotenzial explizit erfassen, 
abbilden und darstellen können. Insbesondere folgende exemplarisch genannte Formen, besit-
zen hierbei Bedeutung: 
o Gebrauchsmuster und Patente bzw. ähnliche gewerbliche Schutzrechte. 
o Besitz von „Standards“ (beispielsweise „Windows“ oder die MS-Office Produkte). 
o Anleitungen, Software, Handbücher, (dokumentierte) Prozeduren etc., beispielsweise in 
Form eines „Qualitätsmanagementsystems nach DIN/ISO“.64 
 
                                                          
61 Da „Wissen“ eine zentrale Rolle im Rahmen internationaler Markteintrittsstrategien spielt, soll hier lediglich 
eine bewusst kurze Analyse erfolgen. Detailliert und auf die Problemstellung fokussiert, erfolgt die Analyse des-
halb im vierten sowie fünften Kapitel. 
62 Vgl. beispielsweise Bamberger/Wrona (2004), S. 49-51. 
63 Vgl. Schmitt (2005), S.228. 
64 Vgl. beispielsweise zu einem derartigen Qualitätsverständnis Stamatis (1996), insbesondere Kapitel 10 zu den 
ISO Grundsätzen. 
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Andererseits existieren aber auch nicht explizit abbildbare, implizite Formen von Wissen, 
„stillschweigendes Wissen“ (tacit knowledge).65 Diese Art von Wissen ist dadurch charakteri-
sierbar, dass es explizit nicht verfügbar, darstellbar, gleichwohl existent ist. Es ließe sich bei-
spielsweise gerade nicht in der Form einer Software o.ä. darstellen. Dieses implizite Wissen 
lässt sich im Sinne von Fähigkeiten, Know-how oder auch Kompetenzen interpretieren. 
Nur die Form eines expliziten Wissens eröffnet Dienstleistungsunternehmen die Möglichkeit 
dieses vollständig und problemlos, beispielsweise auf einem „Markt“, zu transferieren. Dies 
beinhaltet einerseits den Transfer zwischen Personen oder anderen sozialen Einheiten und In-
stitutionen, inklusive Geschäftseinheiten oder anderen Unternehmen - auch über Staatsgren-
zen hinweg. Dies kann aber andererseits auch den Transfer von und zu anderen (technischen) 
Wissenspotenzialen beinhalten, beispielsweise Datenbanken oder softwaregestützten Maschi-
nen. Für die betriebswirtschaftliche Betrachtung von Dienstleistungen ist es darüber hinaus 
wichtig explizit herauszustellen, dass nur explizites Wissen durch Technologien, Maschinen 
o.ä., beispielsweise Softwareprogramme in Form von „Expertensystemen“ o.ä., substituiert 
werden kann. 
 
Für eine weitere Charakterisierung erscheint folgende zusätzliche  Differenzierung sinnvoll: 
 Wissen, in der Form überindividuellem Wissens, vs. individuellem Wissen, im Sinne 
personifizierter, an Personen gebundener Informationen. 
 
Wissen ist nicht nur unmittelbar an Personen gebunden, vielmehr existiert Wissen auch auf 
unterschiedlichen Aggregationsebenen als „überindividuelles Wissen“, beispielsweise in 
Teams/Gruppen, Unternehmen sowie ganzen Industrien. Entscheidend ist, dass individuelles 
Wissen und kollektives Wissen die Wissensbasis eines Unternehmens darstellen.66 Hierbei 
wird herausgestellt, dass Komplementaritäten bei der Generierung zusätzlichen Wissens exis-
tieren: Dies bedeutet, dass wenn sich dieser Prozess nur auf einen Typus beschränkt, überin-
dividuelles Wissen oder individuelles Wissen, Skaleneffekte (economies of scale) erzielt wer-
den, bei Komplementaritäten zwischen diesen, überindividuelles Wissen und individuelles 
Wissen, lassen sich hingegen Synergien (economies of scope) realisieren.67 
 
                                                          
65 Vgl. Polanyi (1966). 
66 Vgl. Probst/Raub/Romhardt (1999), S. 39-47. 
67 Vgl. Schneider (2001), S. 592-594. 
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Des Weiteren erscheinen zwei weitere Charakterisierungsmerkmale, für die hier verfolgte 
Problemstellung, wichtig: 
 Es existieren ganz unterschiedliche Arten von Wissen. Stellvertretend sei beispiels-
weise auf technisches Wissen oder Marketingwissen verwiesen. 
 Wissen erweist sich als kontextspezifisch, d.h. es entfaltet seine volle Wirkung nur in 
einem spezifischen Kontext. Wird es in einem anderen Kontext verwendet, kann es im 
Extremfall nutzlos sein. 
 
Zentral ist bei dieser bewusst vereinfachten und fokussierten Sichtweise, dass diese Charakte-
risierungsmerkmale nicht unabhängig voneinander sind. 
Aus betriebswirtschaftlicher Sicht erweist sich speziell an Personen gebundenes und implizi-
tes Wissen als besonders „kritisch“: Es steht nur dieser (einen) Person zur Nutzung zur Ver-
fügung, lässt sich dabei aber nicht kommunizieren und austauschen bzw. übertragen. Zusätz-
lich ist dieses Wissen dieser Person (selber) nicht hinreichend offensichtlich. Oftmals beruht 
dieser Typus von Wissen beispielsweise auf Erfahrungen und Erkenntnissen von Personen. 
Diese finden (in konkreten, praktischen) Entscheidungssituationen „intuitiv“ die richtige 
Problemlösung, ohne die Entscheidungsfindung selber „bewusst“, kognitiv gesteuert, rational 
und analytisch abzuleiten. Der Vorgang ist ein kognitives „black-box“ Procedere. Gleichwohl 
erweisen sich derartige Entscheidungen als „unbewusst fundiert“.68 
Des Weiteren sollte man auch den Aspekt ausdrücklich herausstellen, dass implizites, an Per-
sonen gebundenes Wissen nur dann eine Ressource des Dienstleistungspotenzials darstellen 
kann, wenn das Dienstleistungsunternehmen Besitzer dieses Wissens wird. d.h. es muss dem 
Unternehmen zur Verfügung stehen; ein fokales Unternehmen muss gewährleisten, dass die-
ses auch als Dienstleistungspotenzial genutzt werden kann. Aus diesem Grunde sind organisa-
tionale und personalwirtschaftliche Maßnahmen, mit Aspekten wie beispielsweise Wissens-
management oder Motivation, (speziell für wissensintensive Dienstleistungsunternehmen) be-
sonders wichtig: 
 
Damit sei hier als letztes, explizites Merkmal festzuhalten: 
 Wissen ist ein überaus komplexes Konstrukt. 
 
                                                          
68 Hiervon sind nicht fundierte, zufällige „Bauchentscheidungen“ abzugrenzen; in der betrieblichen Praxis eine 
schwierige, aber wichtige Problematik. Gerade „unternehmerischen Visionären“ gelingt es häufig Strategien 
„umzusetzen“, deren Basis dem „shareholder value“ widersprechen, beispielsweise seien Schrempp/Daimler-
Chrysler oder Middelhoff/Arcandor angeführt. 
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Genau dieses Merkmal der Komplexität erweist sich als wichtiges Element  bei der Erklärung 
internationaler Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen. Diese hier verwen-
dete Charakterisierung von Wissen bereitet die betriebswirtschaftliche Kausalität der Erklä-
rung und Gestaltung einer internationalen Markteintrittsstrategie vor.69 
 
 
3.2.1.2.2.4. Nachfrageinduzierte immaterielle Ressourcen 
Unter dem Aspekt „nachfrageinduzierter immaterieller Ressourcen“ sollen jene Aspekte ex-
plizit herausgearbeitet werden, welche aufgrund bestimmter Nachfragekonstellationen bzw. 
Nachfragebedingungen wichtige Dienstleistungsmerkmale (für die hier verfolgte Problemstel-
lung) beinhalten (können). Bei dieser Betrachtung soll eine Konzentration auf drei Aspekte 
vorgenommen werden: 
 Kostendegressionseffekte und Grenzkosten 
 Netzeffekte 
 Einfluss- bzw. Reputations-, Image- und Markeneffekte 
 
Kostendegressionseffekte bilden häufig ein wichtiges Merkmal von Dienstleistungen. Exemp-
larisch seien Dienstleistungsunternehmen angeführt, welche lediglich ein Dienstleistungspo-
tenzial, beispielsweise ein (Selbstbedienungs-) Terminal oder ein (Internet-) Portal, dem 
Nachfrager zur Verfügung stellen. Die eigentliche Erstellung der Dienstleistung führt der 
Nachfrager selber durch. In diesem Fall konvergieren die Grenzkosten gegen Null. Typische 
Beispiele sind, wie zuvor angeführt, Dienstleistungsportale wie Telebanking, der Verkauf von 
Tickets oder der Versandhandel. (Ein großer Teil derartiger Dienstleistungen ist dabei „virtu-
ell“, somit per se international oder relativ leicht internationalisierbar.) Der „kritische“ Faktor 
für ein Dienstleistungsunternehmen ist hierbei der Aufbau, die Etablierung des Dienstleis-
tungspotenzials (beispielsweise dieses Portals), welches erhebliche Kosten verursachen kann. 
Speziell rasch wachsende, junge Unternehmen („start-up’s“) sollten deshalb dem Aufbau ei-
ner großen Kundenbasis (unter gewissen Bedingungen) Priorität einräumen; gerade Internet-
Unternehmen konkurrieren weniger in Märkten, als vielmehr um Märkte.70 Nur wenn es ge-
lingt, die Kosten für den Aufbau/Etablierung des Dienstleistungspotenzials auf eine hinrei-
chend große Anzahl von Nachfragern zu verteilen, sind die Kosten, damit der Preis der 
                                                          
69 Vgl. für eine vertiefende Analyse von Wissen, im Kontext von internationalen Markteintrittsstrategien, das 
umfassende Rahmenwerk von Meyer/Wright/Pruthi (2009). 
70 Vgl. als theoretisches Szenario-Modell, Krafft/Rudolf/Rudolf-Sipötz (2005). 
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Dienstleistung, so gering, dass die notwendige Anzahl von Nachfragern für diese Dienstleis-
tung auch erreicht wird!71 Dies bedeutet, dass dieses Dilemma ein erhebliches unternehmeri-
sches Risiko darstellt. Demnach ist eine sorgfältige (strategische) Planung notwendige um die 
bedingende Fixkostendegression zu erreichen. 
Doch diese Form stellt nur eine Ausprägung dar. In der Regel ist auch die wiederholte Inan-
spruchnahme einer Dienstleistung durch Kostendegressionseffekte charakterisiert. Beispiels-
weise sei die Interaktion zur Spezifizierung der Dienstleistung, wie die Anamnese beim Arzt, 
angeführt. Hierbei wird der langfristige Wert (lifetime-value), aufgrund der wiederholten Er-
stellung der Dienstleistung, betont, beispielsweise der langfristigen Betreuung durch den 
„Hausarzt“. Dieser kann, auf Basis seiner langjährigen Erfahrung mit dem Patienten, schnel-
ler, damit kostengünstiger, die notwendige Diagnose und Indikation erstellen. Nach diesem 
Verständnis werden Nachfrager weniger als Nachfrager, welche mit Marketinginstrumenten 
bearbeitet werden müssen, als vielmehr als, aus der Erstellung der Dienstleistung resultieren-
de, Aktiva des Marktes (market-based assets) gesehen (im Rahmen des hier dargestellten An-
satzes als Bestandteil des Dienstleistungsergebnisses)72. Ein „customer equity approach“ ver-
sucht dies, beispielhaft und stellvertretend angeführt, zu erfassen.73 
 
Eine Sonderstellung als Merkmal von Dienstleistungen bilden Netzeffekte. Manche Dienst-
leistungen sind dadurch charakterisiert, dass deren Wert auf der Nutzung und Verfügbarkeit 
dieses Dienstleistungspotenzials auch bei anderen Nachfragern basiert, beispielsweise seien 
Telefon-/Mobilfunknetze oder das Internet angeführt. Diese Sonderstellung beruht darauf, 
dass Netzeffekte für die Verbreitung bzw. Umsetzung einer Technologie oder eines Ge-
schäftsmodells verantwortlich sein können, im Sinne der Etablierung eines Marktes. Bei-
spielsweise sei die Telekommunikationsdienstleistung Btx angeführt, welche den „Markt-
durchbruch“ nicht schaffte. Es ist hierbei durchaus möglich, dass sich eine Technologie nicht 
etablieren kann, obwohl sie einer Konkurrenztechnologie überlegen ist.74,75 Aus wirtschafts-
                                                          
71 Dies setzt voraus, dass es sich um normale Preis-Absatz-Konstellationen handelt. 
72 Eine detaillierte Erörterung findet deshalb im Rahmen der Ergebnisdimension statt. 
73 Vgl. Blattberg/Deighton (1996). 
74 Stellvertretend sei die VHS-Videotechnologie angeführt: Diese setzte sich nicht zuletzt gegenüber den tech-
nisch überlegenen Systemen Video 2000 und Beta durch, weil die Dienstleistung „Videoverleih (auf VHS Bän-
dern) von der Filmindustrie forciert wurde. Vgl. Hess (1993), Kapitel 5, S. 53-90. 
75 Interessant ist an dieser Stelle auch der Verweis auf die Antriebstechnologie von Automobilen: Obwohl Au-
tomobile ursprünglich von Elektromotoren angetrieben wurden, konnten sich diese gegenüber Verbrennungsmo-
toren nicht durchsetzen (trotz eines erheblich höheren Wirkungsgrades, z.Zt. ca. 80% bei E-Motoren gegenüber 
ca. 35% bei Verbrennungsmotoren). Der Grund hierfür liegt im Aufbau des wesentlich preisgünstigeren Tank-
stellennetzes, d.h. der Dienstleistung „Versorgung mit Antriebsenergie“. Aufgrund der erheblich gestiegenen Öl-
preise sowie neuer Stromübertragungs- und Speichertechnologien existieren zunehmend Versuche elektronische 
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wissenschaftlicher Sicht ist zudem herauszustellen, dass dieser Effekt in vielen „klassischen“ 
Veröffentlichungen zur Wettbewerbsstrategie nicht oder nicht hinreichend berücksichtigt 
wird.76 
Der Nutzen von Netzen setzt sich aus dem Basisnutzen des Gutes, d.h. der isolierten Wirkung 
des Gutes, sowie dem Netznutzen, d.h. dem Nutzen durch den Gebrauch anderer, weiterer 
Nutzer zusammen. Man unterscheidet hierbei direkte und indirekte Nutzen: direkte Nutzenef-
fekte entstehen dadurch, dass eine Verbindung mit anderen Nachfragern existiert. Dieser 
steigt aufgrund der Anzahl der Elemente oder Aktoren, beispielsweise seien Telefon oder E-
Mail angeführt. Indirekte Nutzeneffekte entstehen durch ein zusätzliches Angebot, insbeson-
dere von Komplementärgütern, beispielsweise Anwendungsprogramme für bestimmte Be-














Abb. 3.6.: Der Nutzen von Netzen 
 
Zentraler Aspekt von Netzeffekten ist die „Kompatibilität“, die Fähigkeit des gemeinsamen 
Zusammenwirkens einzelner Funktionseinheiten, beispielsweise in Form gleicher Frequenzen 
                                                                                                                                                                                     
Antriebe von Automobilen zu etablieren (nach rund 100 Jahren). (Deshalb darf man kritisch hinterfragen, ob die-
se Ansätze tatsächlich Umwelt-/Klimaziele verfolgen oder lediglich „schlichte“ Kostenargumente beinhalten.) 
76 Vgl. Borowicz/Scherm (2001), S. 391 f. (und die dort angegebene Literatur); Grindley (1990), S. 82 f. 
77 Vgl. Buxmann (2002), S. 443 f. 
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bei Mobilfunkdienstleistungen. Die wichtigste Form hierzu bildet die Standardisierung.78 
Netzeffekte, bzw. deren Standardisierung, können zu dauerhaften Wettbewerbsvorteilen füh-
ren, welche zunächst zu (temporären) Monopolen oder (Lizenz-) Gebühren führen können. 
Unter Umständen kann sich ein (technologischer) „Lock-in“ etablieren, welcher sich als pfad-
abhängiger Prozess darstellt: Es entstehen intra- und interpersonale Bindungseffekte, auf-
grund von Wechselkosten sowie den Netzeffekten.79 Ergänzt wird dieser Effekt durch die 
Existenz von Komplementärgütern.80 
Insbesondere Informations- und Koordinationsprobleme können dafür sorgen, dass sich (über-
legene) Innovationen nicht durchsetzen können:81 Ein potenzieller Nachfrager einer Innovati-
on kann, aufgrund unvollkommener Informationen, nicht entscheiden, ob der zusätzliche Ba-
sisnutzen dieser Innovation nicht durch eine Reduktion des Netzeffektnutzens (über-) kom-
pensiert wird. Damit erweist sich in diesem Falle die Setzung eines Standards als zentrales 
strategisches Ziel. Dies impliziert, dass, bevor ein (klassischer) „Intra-Standard“-Wettbewerb 
stattfindet, zuvor ein Netz typischer „Inter-Standard“-Wettbewerb stattfinden sollte.82 Das 
Standardisierungspotenzial wird dabei von zwei Determinanten gebildet:83 
 Relativer Netznutzen: Der relative Netznutzen resultiert aus der Anzahl der Nachfra-
ger bzw. Nutzer der Dienstleistung, dem Netz(effekt)nutzen, relativ zu dem originären 
Produktnutzen. Ist der Netz(effekt)nutzen relativ zu dem originären Produktnutzen 
hoch, resultieren hieraus Standardisierungspotenziale. Die nachfolgende Abbildung 
3.7. zeigt diese Kausalität auf. 
 Heterogenität der Nachfragerpräferenzen bzw. Bedürfnisstruktur der Nachfrager: Die 
Individualität der Dienstleistung kann als trade-off zu einem Netznutzen wirken; mit 
zunehmendem Bedürfnis einer Individualisierung sinkt die Wahrscheinlichkeit einer 
Standardisierung und damit die Wahrscheinlichkeit der Netzbildung. Allerdings kön-
nen moderne Technologien diesen Effekt erheblich relativieren bzw. einschränken. 
 
                                                          
78 Vgl. beispielsweise Hess (1993), Kapitel 1, S. 1-4 in Kombination mit Kapitel 5, S. 53-90 (Erfolg des VHS 
Standards) sowie Kapitel 6, S. 91-108 (Misserfolg einer deutschen Kreditkarte). 
79 Vgl. Farell/Saloner (1985). 
80 Vgl. Borowicz/Scherm (2001), S. 394 f. 
81 Vgl. Farrell/Saloner (1985), insbesondere S. 75-78. 
82 Vgl. Borowicz/Scherm (2001), S. 395 f., sowie zur Ausgestaltung dieser Strategien S. 399-412. 
83 Vgl. Borowicz/Scherm (2001), S. 396-398. 












Abb. 3.7.: Das Verhältnis von Netznutzen und originärem Produktnutzen 
sowie das hieraus resultierend Standardisierungspotenzial 
 
 
Die Wirkung von Netzen kann somit erheblichen Einfluss auf den Wettbewerb besitzen. Net-
ze bilden, aus Anbieter- bzw. Unternehmenssicht, eine Ressource. Aus der Sicht des Nachfra-
gers ist der Nutzen aus dem Netz entscheidend. Beispielhaft seien die (besonders preiswerten) 
Tarife innerhalb eines Mobilfunknetzes angeführt: Aus der Sicht des Anbieters ist die, aus 
diesen Tarifen resultierende, hohe Anzahl an Nutzern/Kunden entscheidend. Aus der Sicht 
des Nachfragers besteht der Nutzen aus den (besonders) geringen Tarifen innerhalb dieses 
Netzes, aufgrund der hohen Anzahl von Nutzern/Kunden, welche das Netz besser auslasten. 
Netze können insbesondere deshalb eine wichtige Ressource eines Dienstleistungspotenzials 
bilden, weil sie (pfadabhängig) aufgebaut werden müssen - auch von Konkurrenten. Sie bil-
den deshalb eine zentrale Barriere für den Markteintritt, weil man häufig unterstellen kann, 
dass das Wechselverhalten der Nachfrager bei Dienstleistungen eher gering ausgeprägt ist.84 
Netze stellen sich somit auch als eine spezielle Konstellation der Bedeutung einer Kundenba-
sis dar, einem Aspekt, welcher jetzt, allgemeiner, noch etwas näher analysiert werden soll. 
 
                                                          
84 Im Extremfall wurde darauf verwiesen, dass eine überlegene Technologie oder ein überlegenes Geschäftsmo-
dell sich am Markt nicht durchsetzen kann. 
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Eine Kundenbasis bedeutet zunächst einmal, dass sie ein zentrales Dienstleistungspotenzial 
darstellt, indem sie für einen stabilen, prognostizier- und planbaren cash-flow Zufluss sorgt. 
Gleichzeitig stellt eine (breite) Kundenbasis aber auch einen wichtigen Indikator dar. Sie 
übernimmt eine Signalfunktion; d.h. sie lässt sich als ein Einflusspotenzial bei der Nachfrage-
entscheidung interpretieren. Dies kann sich beispielsweise in Form der Reputation, dem 
Image oder einer „Dienstleistungsmarke“ manifestieren. 
Entscheidend bei dieser Argumentation ist die Funktion eines Indikators für ein angestrebtes 
Dienstleistungsergebnis, ein „Qualitätsindikator“ für den Nachfrager.85 Es lässt sich argumen-
tieren, dass eine breite Kundenbasis als Hin- bzw. Nachweis der Qualität einer Dienstleistung 
dienen kann. Hierdurch wird die (dienstleistungsspezifische, spezielle) Problematik der Im-
materialität und des „Dienstleistungsversprechens“, damit das vom Nachfrager wahrgenom-
mene Risiko, reduziert. Zusätzlich sollte man bedenken, dass diese breite Kundenbasis auch 
im Sinne einer sozialen Legitimation interpretierbar ist, u.U. ein Problem bei einigen, als 
„sensibel“ charakterisierbaren Dienstleistungen. Ein Indikator, welcher dieses, vom Nachfra-
ger wahrgenommene, Risiko senkt, kann deshalb einen wesentlichen Bestandteil des Dienst-
leistungspotenzials des Anbieters darstellen. Hierbei lässt sich eine enge Wechselbeziehung 
zwischen dem wahrgenommenen Risiko des Nachfragers und der Bedeutung für den Anbieter 
postulieren. 
Zusätzlich sollen (schon hier) zwei Konstrukte kurz thematisiert werden, welche eine ähnliche 
Argumentation beinhalten: „Reputation“ und die „Dienstleistungsmarke“. Auf einer individu-
ellen Ebene erweist sich die Reputation als pfadabhängige Kumulation der vorherigen Inan-
spruchnahme der Dienstleistung. Eine „Dienstleistungsmarke“ ist demnach die pfadabhängige 
Kumulation der Erfahrungen vieler Nachfrager mit einem fokalen Anbieter. Beide Aggregati-
onsebenen betrachten somit eine wiederholte Erstellung einer Dienstleistung, d.h. ein mehr-
maliges Dienstleistungsergebnis.86 Sie wirken dabei als Potenzial, mit der Funktion als Indi-
kator, bei der Nachfrage einer Dienstleistung. „Reputation“ und „Dienstleistungsmarke“ kön-




Häufig werden Dienstleistungen, im hier interpretierten Sinne immaterieller Ressourcen des 
Dienstleistungspotenzials, als „Produktivdienstleistungen“ bei der Erstellung anderer Dienst-
                                                          
85 Im Rahmen der Analyse des Dienstleistungsergebnisses wird die Argumentation  ausführlicher dargestellt. 
86 Aus diesem Grunde findet dort eine detaillierte Analyse statt. 
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leistungen eingesetzt. Dabei können sie tendenziell sowohl den Charakter von Gebrauchsgü-
tern, als auch von Verbrauchsgütern besitzen, ein scheinbar überraschender Aspekt, wenn 
man die Charakterisierung von Dienstleistungen bedenkt. Ein stellvertretend angeführtes Bei-
spiel verdeutlicht jedoch diese Unterscheidung: Dienstleistungspotenziale im Sinne von Ge-
brauchsgütern sind beispielsweise die Stromversorgung oder Telefonnetze. Sie stehen als Po-
tenziale einem fokalen Dienstleistungsunternehmen dauerhaft zur Verfügung. Diametral hier-
zu wäre beispielsweise eine (einmalige) Hotelbuchung im Rahmen einer Komplettreise zu 
charakterisieren. 
Produktivdienstleistungen lassen sich, als „Einsatzgüter“, als eigenständige „Produktionsfak-
toren“, im Sinne von Ressourcen von Potenzialen, betrachten. Dies gilt sowohl für die Dienst-
leistungserstellung, als auch die Sachgüterproduktion. Hierbei sorgen die Eigenschaften von 
Dienstleistungen dafür, dass eine Zuordnung zu anderen Gruppen von Produktionsfaktoren 
nicht möglich ist.87 Probleme bei der Nutzung von Produktivdienstleistungen können insbe-
sondere dann entstehen, wenn eine quantitative und qualitative sowie räumliche und zeitliche 
Koordination mit den übrigen Ressourcen des Potenzials notwendig ist.88 
Da sich Produktivdienstleistungen prinzipiell auf Beschaffungsmärkten beziehen lassen, stellt 
sich die Frage ihrer Bedeutung. Man sollte hierbei eine Unterscheidung vornehmen: Produk-
tivdienstleistungen können einerseits nicht zentraler Bestandteil einer Dienstleistung sein: 
dann bilden sie zwar Ressourcen des Dienstleistungspotenzials, lassen sich jedoch „problem-
los“ auf Beschaffungsmärkten erwerben. Andererseits existieren bestimmte Produktivdienst-
leistungen, welche eine zentrale, wettbewerbsstrategische Bedeutung für eine fokale Dienst-
leistung besitzen. Die Bedeutung derartiger Produktivdienstleistungen sollte unter dem 
Blickwinkel der Problematik der vertikalen Integration erfolgen.89 Dies heißt, dass nicht nur 
betriebswirtschaftliche Kostenkalküle für den Charakter als Produktivdienstleistungen ver-
antwortlich sind. Vielmehr erweisen sich auch Aspekte wie beispielsweise Qualität und Zu-
verlässigkeit der Produktivdienstleistung als relevant, weil sie den Charakter der (resultieren-
den) Dienstleistung beeinflussen. Sie besitzen deshalb oftmals tendenziell eher den Charakter 
von Gebrauchsgütern. Beispielsweise seien die Sicherheitsdienstleistungen (eines externen 
Anbieters) für „Flughafenbetreiber“ (wie die Frankfurter Airport AG) angeführt. Aspekte wie 
                                                          
87 Vgl. Maleri (1994), S. 156. 
88 Zusätzlich ist zu berücksichtigen, dass eine quantitative Erfassung, insbesondere im Rechnungswesen, mitun-
ter schwierig ist. 
89 Vgl. zu Theorien und Strategien der vertikalen Integration beispielsweise Wrona (1999), Kapitel 2 und 3, S. 5-
122. 
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beispielsweise Zuverlässigkeit und Gründlichkeit der Kontrollen oder Freundlichkeit der Mit-
arbeiter stellen wichtige Determinanten der Produktivdienstleistung „Sicherheitsdienste“ dar. 
 
 
3.2.1.2.3. Finanzielle Ressourcen 
Die Bedeutung finanzieller Ressourcen als Potenziale für Dienstleistungen erscheint, im 
Rahmen der hier verfolgten Problemstellung, relativ eng begrenzt. Einerseits ist eine Vielzahl 
von Dienstleistungsunternehmen gerade dadurch charakterisiert, dass sie praktisch keiner 
bzw. nur vernachlässigbarer finanzieller Ressourcen bedürfen, typischerweise seien hier 
Kanzleien, Beratungsunternehmen etc. angeführt. Andererseits existieren aber auch Dienst-
leistungen, welche gerade durch einen hohen Bedarf finanzieller Ressourcen charakterisiert 
sind, beispielsweise seien radiologische Dienste (ab 1-2 Mio. € Finanzbedarf/Praxis), For-
schungsdienstleistungen, (Mobilfunk- oder Strom-) Netzanbieter etc. angeführt. Insbesondere 
sei aber auf den Bedarf finanzieller Ressourcen von Finanzdienstleistungsunternehmen, Ban-
ken, Versicherungen etc. verwiesen. 
Doch sollte man die Bedeutung und Relevanz finanzieller Ressourcen kritisch hinterfragen. 
Eine hinreichende Analyse des Stellenwerts finanzieller Ressourcen als Dienstleistungspoten-
zial erscheint schwierig. Gleichwohl sollen wichtige Gesichtspunkte, bezogen auf die hier 
verfolgte Problemstellung, angeführt werden: 
 Finanzielle Bestandsgrößen, beispielsweise als Barliquidität um gesetzliche Mindest-
reservepflichten zu erfüllen, können eine große Bedeutung als interne Ressource eines 
Dienstleistungsunternehmens besitzen, insbesondere bei Finanzdienstleistungsunter-
nehmen wie Banken.90 
 Finanzielle Ressourcen können als Instrument charakterisierbar sein; beispielsweise 
für den Erwerb anderer Ressourcen des Dienstleistungspotenzials, um Investitionen 
materieller Ressourcen zu finanzieren, oder um Zahlungsverpflichtungen erfüllen zu 
können.91 Dies bedeutet, dass nicht die finanziellen Ressourcen per se Relevanz besit-
zen, sondern deren Finanzierungscharakter. 
 Ein zusätzlicher, hier wichtiger Aspekt, besteht in der Fähigkeit (zusätzliche) finanzi-
elle Ressourcen als Potenziale zu erschließen. Eine einfachste Form wäre hierbei die 
                                                          
90 Vgl. Corsten (1997), S. 129. 
91 Speziell die Möglichkeit seinen Zahlungsverpflichtungen unmittelbar nachzukommen, besitzt (z.T. erhebliche) 
erfolgswirksame Implikationen. Einerseits ist dies ein wichtiger Indikator der Bonität, welcher Preissenkungs-
spielräume eröffnet (beispielsweise wird häufig argumentiert, dass die überdurchschnittliche Rentabilität von 
ALDI auch darauf zurückzuführen ist, dass deren Zahlungsverpflichtungen äußerst zuverlässig erfüllt werden),. 
andererseits sollten Skontoerträge (in der betrieblichen Praxis) nicht unterschätzt werden! 
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„Kreditwürdigkeit“. Auch wenn dieser Aspekt scheinbar in den beiden vorherigen 
enthalten ist, soll dieser, im Rahmen der hier verfolgten Problemstellung, explizit an-
geführt werden. Eine Internationalisierung, insbesondere als Wachstumsstrategie, 
kann dies bei bestimmten Formen von Dienstleistungen bedingen. 
 
Finanzielle Potenziale sind, allgemein betrachtet, als Produktions- bzw. Erstellungsfaktor, 
auch von Dienstleistungen, interpretierbar; eine Auffassung, welche früher häufig abgelehnt 
wurde.92 Ihr Charakter besteht darin, dass sie als eine Erscheinungsform des Kapitals angese-
hen werden und somit Betriebsmittel sind, beispielsweise wenn Unternehmen Barliquidität 
halten müssen.93 Gleichwohl sollte man ihnen i.d.R. eine eher geringe Relevanz und Bedeu-
tung zumessen, weil sie bei den meisten Arten von Dienstleistungsunternehmen einen eher in-
strumentellen Finanzierungscharakter besitzen. Dieser Finanzierungscharakter kann jedoch 
keine strategischen Implikationen begründen, bzw. als zentrales Merkmal eines Dienstleis-
tungspotenzials interpretiert werden. (Hieraus folgt jedoch nicht, dass diese finanziellen Po-
tenziale bei bestimmten Arten von Dienstleistungen, beispielsweise den angeführten Finanz-
dienstleistungen, keine wichtige Ressource des Dienstleistungspotenzials darstellen könnten.) 
Deshalb erscheint es gerechtfertigt, dass keine weitergehende Analyse erfolgen soll. 
 
 
3.2.1.2.4. Organisationale Ressourcen 
Organisationale Ressourcen des Dienstleistungspotenzials, welche sich in Unternehmensrou-
tinen, Praktiken, dem Design etc. manifestieren, werden hier personenunabhängig aufge-
fasst.94,95 Sie sind häufig nur schwer zu erfassen und zu konkretisieren, sowohl in ihren Aus-
prägungen und ihrer Bedeutung, als auch in ihrer Wirkungsweise.96 Sie umfassen eine Viel-
zahl von Gesichtspunkten und Elementen. Gleichwohl bilden sie ein zentrales Potenzial einer 
Dienstleistung. Bezogen auf die hier verfolgte Problemstellung erscheint folgende Charakteri-
sierung organisationaler Ressourcen des Dienstleistungspotenzials sinnvoll: 
                                                          
92 Vgl. Maleri (1994), S 162 f. (und die dort angegebene Literatur). 
93 Vgl. Maleri (1994), S. 163. 
94 Vgl. beispielsweise Ludewig/Sadowski (2009), S. 392-395, in Kombination mit der dort angegebenen Litera-
tur. 
95 Vgl. als Gegenposition beispielsweise Prescott/Visaker (1980); dort wird postuliert, dass sich diese gerade in 
Mitarbeitern und deren Netzwerken, Interaktionen manifestieren. 
96 Sie lassen sich theoretisch von anderen intangiblen Ressourcen separieren, beispielsweise Konstrukten wie 
„Human-„ oder „Sozialkapital“. In ihrer praktischen Bedeutung, Relevanz und Wirkung sind sie aber untrennbar 
mit diesen verbunden. So verwundert es nicht, dass eine empirische Messung und Zuordnung kaum möglich ist. 
Vgl. beispielsweise Ludewig/Sadowski (2009), insbesondere S. 395-398. 
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 Formale organisationale Ressourcen, beispielsweise auch in Form von Management-
systemen; stellvertretend seien Stellenbeschreibungen oder Qualitätshandbücher ge-
nannt. 
 Informale organisationale Ressourcen, beispielsweise in Gestalt einer „Unterneh-
menskultur“; stellvertretend seien die Art und Weise der, insbesondere internen, 
Kommunikation oder die Dienstleistungsorientierung der Mitarbeiter angeführt. 
 
„Formal“ bedeutet, dass hierbei eine explizite Abbildung des Organisationssystems stattfin-
det. Diese explizite Abbildung kann beispielsweise im Rahmen von Arbeits- oder, Prozessbe-
schreibungen oder Qualitätshandbüchern nach DIN ISO 9000 ff etc. erfolgen.97 
Eine Unternehmenskultur wird häufig als informale Organisation charakterisiert. Diese lässt 
sich beispielsweise wie folgt abgrenzen: „Unternehmungskultur ist die Gesamtheit der 
Grundannahmen, Werte, Normen, Einstellungen und Überzeugungen einer Unternehmung, 
die sich in einer Vielzahl von Verhaltensweisen und Artefakten ausdrückt und sich als Ant-
wort auf die vielfältigen Anforderungen, die an diese Unternehmung gestellt werden, im Lau-
fe der Zeit herausgebildet hat.“98 „Kultur“ ist demnach dadurch charakterisiert, dass:99 
 nur ein Teil erfassbar, beobachtbar, wahrnehmbar ist (Percepta)100; der andere Teil 
(Concepta)101, wie bei einem Eisberg, unter einer expliziten „Schwelle“ liegt, (sich 
aber in dem Concepta Teil ausdrückt). 
 der implizite Teil der Kultur sich in expliziten Verhaltensweisen und Artefakten mani-
festiert. 
 diese dynamisch ist und sich „herausbildet“, d.h. nur in begrenztem Maße steuerbar 
ist. 
 sie sich als Einflussfaktor des Handelns erweist. 
 sie ein kollektives Phänomen ist. 
 
                                                          
97 Die Zertifizierung nach DIN ISO 9000 ff. wurde hier explizit angeführt, weil hierbei gerade nicht die Qualität 
einer Dienstleistung zertifiziert wird. Vielmehr wird die gleich bleibende Konstanz dieser Qualität, aufgrund 
konstanter, dokumentierter Prozesse gewährleistet. Dies bedeutet, dass im Extremfall die Konstanz einer man-
gelhaften Qualität gewährleistet wird. 
98 Kutschker/Schmid (2002), S. 670. 
99 Vgl. als Sekundärliteratur beispielsweise Kutschker/Schmid (2002), S. 658-662, sowie S. 670-675. 
100 Dessen Wirkung ist, im Gegensatz zu einer „Corporate Identity“, primär nach innen gerichtet. Er manifestiert 
sich in einer Verhaltens- und einer Symbolwelt (materiell, bspw. der Architektur; der Interaktion, bspw. Ritua-
len; sprachlich, bspw. bestimmten Bezeichnungen). 
101 D.h. insbesondere Grundannahmen, Werte, Normen, Einstellungen und Überzeugungen, welche von den Mit-
arbeitern geteilt werden. 
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Diese „Kultur“ bildet Legitimation von und Identifikation mit einem System bzw. Unterneh-
men, Sinnstiftung und Orientierung dessen, was „richtig“ ist, sowie Motivation. Sie bildet 
somit eine gewisse „Ordnungsfunktion“, d.h. Koordination und Integration, speziell eine 
normative Verhaltenssteuerung sowie eine Komplexitätshandhabung; insbesondere bei nicht 
eindeutig definierten und definierbaren Aufgaben ist dies ein zentraler Aspekt.102 
Man erkennt, trotz der eher rudimentären Ausführungen, deutlich die Bedeutung der Unter-
nehmenskultur für eine Vielzahl von Dienstleistungen. Speziell für Dienstleistungen, welche 
durch eine individuelle sowie persönliche Erstellung, hohe Komplexität, unklare Zielformu-
lierung etc. charakterisiert sind, bildet sie ein zentrales, „kritisches“ Potenzial.103 
Da diese Gesichtspunkte im Verlauf der Argumentation eine ganz zentrale Rolle bilden, soll 
deshalb eine unmittelbarere, fokussiertere Charakterisierung in diesem Analysekapitel erfol-
gen – jenseits/zusätzlich zu einer Ressource des Dienstleistungspotenzials: Insbesondere in 
den beiden folgenden Dimensionen des Interaktionsprozesses und des Dienstleistungsergeb-
nisses existieren Dienstleistungsmerkmale, welche die Bedeutung organisationaler Ressour-
cen offensichtlicher werden lassen. So bietet es sich an, diese in jenen unmittelbar relevanten 
Dimensionen detaillierter zu analysieren. Im späteren Verlauf der Argumentation tritt dann 
(auch wieder) die Bedeutung als Ressource des Dienstleistungspotenzials bei einem internati-
onalen Markteintritt wesentlich klarer hervor. 
 
 
3.2.1.3. Das Dienstleistungspotenzial - im Sinne der Verfügbarkeit einer  
             Leistungsbereitschaft 
Dienstleistungen können (und sollen) einerseits oftmals nicht für einen anonymen Massen-
markt erstellt werden (sie werden vielmehr individuell und situationsspezifisch, unmittelbar, 
erstellt), andererseits sind Dienstleistungen dadurch charakterisiert (insbesondere durch das 
Merkmal der Immaterialität), dass sie häufig nicht bzw. nur begrenzt „lagerfähig“ sind. Zu-
sätzlich müssen sie vor der eigentlichen Erstellung abgesetzt werden. Es herrscht somit oft 
Unsicherheit oder Risiko bezüglich Art, Umfang und Zeit der Dienstleistungsnachfrage und 
Erstellungsnotwendigkeit.104 Die Analyse und Gestaltung der Kapazität eines Dienstleis-
                                                          
102 Unter Umständen sollte man zwischen dem Gesamtunternehmen und Teileinheiten differenzieren. 
103 Vgl. beispielsweise Horovitz/Panak (1993), Kapitel 1, S. 23-55 (insbesondere die dort dargestellten Fallbei-
spiele). 
104 Dies bedeutet, dass Dienstleistungen zumeist „fremdbestimmt“ sind. Art, Umfang und Zeit der Leistungser-
stellung werden maßgeblich durch den Nachfrager determiniert. Dieser Aspekt wird im nächsten Kapitel detail-
liert analysiert. 
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tungsunternehmens,105 hier als Verfügbarkeit der Dienstleistungsbereitschaft eines Dienstleis-
tungspotenzials bezeichnet, bildet deshalb eine zentrale Determinante des Erfolges.106 
 
Viele Dienstleistungen sind dadurch charakterisiert, dass der Nachfrager eine unmittelbare 
Bedürfnisbefriedigung, die Dienstleistungserstellung, erwartet; der Nachfrager ist nur einge-
schränkt bereit, eine spätere Leistungserstellung zu tolerieren. Dies impliziert die Notwendig-
keit des Vorhaltens einer gewissen Leistungsbereitschaft. Diese wird oftmals nicht nur vo-
rausgesetzt, sondern häufig auch als Qualitätsmerkmal interpretiert, beispielsweise die Ver-
fügbarkeit eines Hotelzimmers (für einen Stammkunden). 
Oettle unterscheidet deshalb den Nutzen der Leistungsbereitschaft, welchen er aus der Nutz- 
vs. Leerkostenproblematik herleitet:107 Es existiert einerseits der „Beanspruchungsnutzen“ - 
dieser entsteht aufgrund der erstellten Dienstleistung und deren Beanspruchung. Andererseits 
existiert aber auch der „Bereitstellungsnutzen“, welcher i.d.R. erst durch die negative Erfah-
rung eines „Nicht-Angebotes“ für den Nachfrager offensichtlich wird; d.h. eine Dienstleistung 
kann nicht erstellt werden, weil keine Leistungsbereitschaft bzw. kein Potenzial (mehr) exis-
tiert oder ein vorhandenes Potenzial (bereits) ausgeschöpft ist. Hieraus leitet Oettle die Not-
wendigkeit einer „Dienstbereitschaft“ ab. 
Prinzipiell folgen dementsprechend zwei Managementaufgaben: Einerseits sollte dieser Nut-
zen gegenüber dem Nachfrager dargestellt werden.108 Andererseits besteht gleichzeitig auch 
die Aufgabe, die Nachfrage effizient zu steuern, um resultierende Leerkosten zu minimie-
ren;109 ungenutzt vorgehaltene Dienstleistungspotenziale bedeuten Aufwand, welchem kein 
Ertrag gegenübersteht. 
Aufgrund des Merkmals, dass sich Dienstleistungen selber nicht speichern lassen und die 
Dienstleistungserstellung durch den Nachfrager (weitgehend) determiniert wird, stehen 
Dienstleistungsunternehmen vor dem besonders schwierigen Optimierungsproblem der Ver-
                                                          
105 Vgl. Schweitzer (2005) (als vertiefende, modelltheoretische Analyse). 
106 Vgl. Stuhlmann (2000), insbesondere S. 140-156; vertiefend, umfassend Corsten/Stuhlmann (Hrsg.) (2007). 
(Hierzu wird ein chaostheoretisch fundiertes Modell, unter Rückgriff auf das Dienstleistungsqualitätsmodell von 
Zeithaml/Parasuraman/Berry, in Kapitel 3.2.3.3.1. dargestellt, vorgestellt, welches Gestaltungsempfehlungen ge-
neriert. Ausgangspunkt bildet die Indeterminiertheit des externen Faktors, d.h. dass die Dienstleistungserstellung 
teilweise fremdbestimmt und nur mangelhaft disponierbar ist. Dabei korrespondiert dieser Ansatz in vielerlei 
Hinsicht und vielen Aspekten gut mit meinen Ausführungen zur Analyse von Dienstleistungen. Vgl. Stuhlmann 
(2000), S. 156-213.) 
107 Vgl. Oettle (1970), S. 18-24, 26-30. 
108 Beispielsweise sei auf die verschiedenen Buchungsoptionen für Flugtickets verwiesen, welche ganz unter-
schiedliche Flugbedingungen eröffnen. Diese reichen von „fixen, unveränderbaren Flugdaten“ bis zu „flexiblen 
Flugdaten“ (mit Umbuchungsmöglichkeiten, auch bei einem nicht wahrgenommenen Flug), welche dadurch cha-
rakterisiert sind, dass dem Nachfrager der Flug (nahezu) garantiert wird. (Vgl. ergänzend die nachfolgenden 
Ausführungen zum „Yield-Management“.) 
109 Vgl. Corsten (1997), S. 136 f. 
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fügbarkeit eines Dienstleistungspotenzials, besonders bei nicht plan- und prognostizierbaren, 
kurzfristig auftretenden Nachfrageschwankungen. Reicht das Dienstleistungspotenzial nicht 
aus, lässt sich eine (Überschussnachfrage der) Dienstleistung nicht anbieten und absetzen. 
Falls jedoch das Dienstleistungspotenzial die Nachfrage übersteigt, sind Leerkosten die Folge. 
Es lässt sich von einem „beschaffungswirtschaftlichen Dilemma“ sprechen.110 Sachgüterpro-
duzenten können diese Problematik (teilweise) durch eine Lagerhaltung mindern. 
Damit sind die Nachfragesteuerung und die Steuerung der Anpassungsfähigkeit an Nachfra-
geschwankungen eine wesentliche Aufgabenstellung des Managements von Dienstleistungs-
unternehmen: 
 Einerseits sind Absatz- bzw. Erstellungsprognosen für eine Planung „kritisch“; 
 andererseits existiert die Möglichkeit einer schnellen Anpassung und Reaktionsmög-
lichkeit, 
 inklusive der Möglichkeit einer „Steuerung“ der Nachfrage. 
 
Eine genaue Planung des Dienstleistungspotenzials, im Sinne der Verfügbarkeit, wird zu ei-
nem wichtigen Potenzial des Unternehmenserfolges. Stellvertretend und beispielhaft sei auf 
die Personaleinsatzplanung von Call-Centern verwiesen:111 die Aufgabe besteht in der Anpas-
sung der Mitarbeiter an die eingehenden Anrufe. Zu wenig Mitarbeiter bedeuten „Nicht-
Erreichbarkeit“, mit entsprechenden Konsequenzen, wie beispielsweise mangelhafte Quali-
tätswahrnehmung oder „Nicht-Kauf“ bei Handelsunternehmen. Zu viele Mitarbeiter führen al-
lerdings zu einer geringen Auslastung und Leerkosten, somit zu hohen Personalkosten. Eine 
Optimierung der Personaleinsatzplanung ist demnach eine zentrale Wettbewerbsdeterminante 
bei „Call-Centern“. 
Ein weitergehendes, interessantes Beispiel bzw. Managementinstrument, insbesondere aus der 
Tourismusbranche, bildet das „Yield-Management“.112,113 Dieses lässt sich als dynamische, 
nachfrageorientierte Angebotssteuerung, die Optimierung von Preisen und Kapazitäten, inter-
                                                          
110 Corsten (1997), S. 86. 
111 Vgl. beispielsweise Helber/Stolletz/Bothe (2005); Helber/Stolletz (2004). 
112 Vgl. beispielsweise Weiermair/Peters (2005); Stuhlmann (2000), Kapitel 3.4.1., S. 213-236; Daudel/Vialle 
(1992), insbesondere Kapitel 2, S. 35-67. 
113 Beispielsweise sei hier auf verschiedene Buchungsklassen in Kombination mit Sitzplatzkontingenten bei 
Fluggesellschaften verwiesen. Dies bedeutet, dass u.U. Economy Tickets (ohne die Möglichkeit der Umbu-
chung) eines bestimmten Fluges ausgebucht sind. First-Class Tickets (mit der vollständigen Möglichkeit Umbu-
chungen vorzunehmen, meist auch nachträglich) sind aber (auch kurzfristig) verfügbar. Die Fluggesellschaften 
verkaufen bewusst ein bestimmtes Kontingent von Sitzplätzen nicht, um die kurzfristige Verfügbarkeit zu ge-
währleisten. Dies kann zu der Situation führen, dass ein Flugzeug zwar ausgebucht ist, trotzdem sind nicht alle 
Sitzplätze belegt. Entscheidend ist hier, dass der Nachfrager eines First-Class Tickets (weitestgehend) darauf 
vertrauen kann, einen oder diesen bestimmten Flug zu nutzen (u.U. als „downgrade“ in einer niedrigeren Klasse 
bzw. Kabinenkategorie). 
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pretieren - um eine gegebene Gesamtkapazität ertragsoptimal zu nutzen. Unabdingbare Prä-
misse, Basis hierzu bilden zuverlässige Prognosen der Nachfrage. Hierbei wird, um das Bei-
spiel des Bereitstellungsnutzens aufzugreifen, die Wahrscheinlichkeit, dass Erträge durch den 
kurzfristigen Verkauf eines First-Class Tickets erzielt werden, der Wahrscheinlichkeit gegen-
übergestellt, dass kein Ticket mehr nachgefragt wird. 
 
Darüber hinaus besteht ein zentrales Erfolgspotenzial eines Dienstleistungsunternehmens in 
der Anpassung an eine gegebene Nachfrage sowie die Steuerung der Nachfrage selber. Fol-
gende prinzipielle Optionen existieren hierbei: 
 Maßnahmen der Variation des eigenen Potenzials, die Angebotselastizität. 
 Maßnahmen der Steuerung der Dienstleistungsnachfrage, die Nachfrageelastizität. 
 Kombinationen der beiden vorherigen Alternativen.114 
 Zusätzlich sollte man auch noch die Variation des Dienstleistungspotenzials, im Sinne 
der Verfügbarkeit einer Leistungsbereitschaft, durch die explizite Berücksichtigung 
der Bereitstellung fremder Potenziale anführen. 
 
Neben den Aspekt der Flexibilität der Ressourcen im Sinne einer schnellen Anpassung tritt 
insbesondere eine Variabilität der Einsatzmöglichkeiten; eine hohe Spezialisierung senkt die 
Substitutionsmöglichkeit der einzelnen Ressourcen des Dienstleistungspotenzials. Maleri 
spricht hier von der Art der vorzunehmenden Faktoreinsätze:115 Wird (flexible) Arbeit durch 
Kapital/Maschinen substituiert, führt dies zu einer langfristigen (z.T. erheblichen) Kapitalbin-
dung und bedeutet die Entscheidung für ein bestimmtes (unflexibles, starres) Verfahren bzw. 
eine (genau definierte) Art von Prozess.116 (Flexibel einsetzbare Mitarbeiter können Gestal-
tungsspielräume der Anpassung des Angebots ermöglichen!) Daneben ist die Fähigkeit des 
Feedbacks, somit der Lernfähigkeit und Verbesserung der Wettbewerbsfähigkeit begrenzt. Da 
oftmals keine „Fertig- bzw. Standardgüter“ für einen anonymen Markt erstellt werden und 
Dienstleistungen nicht lagerfähig sind, kann vielseitig einsetz- und nutzbaren Ressourcen des 
Dienstleistungspotenzials somit eine große Bedeutung zukommen. 
Einen weiteren Ansatzpunkt der Angebotselastizität bilden unterschiedliche Auslastungen 
einzelner Elemente eines Gesamtpotenzials. Diese lassen sich gegenseitig austauschen und 
nutzen, d.h. einzelne Dienstleistungspotenziale stellen (kurzfristig) die Leistungsbereitschaft 
                                                          
114 Eine qualitative Anpassung würde eine andere Dienstleistung implizieren. 
115 Vgl. Maleri (1994), S. 120 f. 
116 Vgl. hierzu die Ausführungen am Ende dieses Kapitels. 
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des Gesamtdienstleistungspotenzials her. Beispielsweise seien die Dienstleistungen „Check-
in“ und „Security-Check“ für unterschiedliche Nachfragegruppen angeführt; Economy-Class 
Fluggäste dürfen auch die Business-Class Schalter nutzen (wenn diese gerade nicht genutzt 
werden). Aufgrund dieser Maßnahmen wird die gesamte Leistungsbereitschaft beider Klassen 
gesichert. Zusätzlich resultieren Kostenvorteile, weil die Kapazität der Economy-Class gerin-
ger ausfallen kann und gleichzeitig die Leerkosten der Business-Class reduziert werden. 
 
Eine Steuerbarkeit der Dienstleistungsnachfrage, beispielsweise durch die Preispolitik, kann 
zu einer Verbesserung der Auslastung, einer Reduktion von Leerkosten, und damit zu einer 
höheren Effizienz führen. Diese würde dann einen Wettbewerbsvorteil darstellen. Allerdings 
sollten hierbei strategische Gesichtspunkte berücksichtigt werden, beispielsweise die Abwä-
gung kurzfristiger, operativer Effizienzsteigerungen vs. langfristiger Marken- bzw. Imagever-
schlechterungen. Stellvertretend sei die Preisgestaltung von Hotels angeführt: Reaktanzprob-
leme von „Messepreisen“ und Imageschäden durch Dumping-Angebote in besonders schwa-
chen Zeiten. 
Speziell eine zu hohe Auslastung kann betriebswirtschaftlich auch unerwünscht sein. Stellver-
tretend sei eine Senkung der Qualitätswahrnehmung angeführt, welche die Unternehmensstra-
tegie konterkarieren kann: Heskett macht dies am Beispiel von Fluggesellschaften deutlich:117 
eine Auslastung von mehr als 70% wird als Qualitätsmakel empfunden, andererseits sollen 
Leerkosten gesenkt werden. Aus diesem Grunde beträgt die Kapazitätsauslastung vieler Airli-
nes, bewusst angestrebt, häufig zwischen 55 und 60%.118 
 
Teilweise werden fremde Dienstleistungspotenziale eingesetzt, um eine Dienstleistungsbereit-
schaft zu sichern. Insbesondere das häufig anzutreffende Problem der „Nichtteilbarkeit“ bildet 
hierbei oftmals diese Notwendigkeit; besonders gravierend kann dies bei kleineren Unter-
nehmen bzw. Einheiten sein. Dies gilt aber natürlich nicht nur bei immateriellen Ressourcen, 
sondern auch bei materiellen. Beispielsweise sind gerade bei sehr anspruchsvollen und spezi-
fischen Dienstleistungen Spezialisten notwendig, welche ein Dienstleistungsanbieter selber 
nicht permanent bereitstellen kann, beispielsweise in der Forschung oder der Beratung. Hier 
findet man häufig eine organisatorische Lösung, um die Leistungsbereitschaft eines Dienst-
leistungspotenzials zu sichern. Es existiert deshalb eine Tendenz zu Kooperationsformen, bei-
                                                          
117 Vgl. Heskett (1988), S. 116. 
118 Hier zeigt sich die deutliche Veränderung der Luftfahrtindustrie in den letzten Jahren. So liegt die Auslastung 
beispielsweise der „Lufthansa“ um 75%, bei „Germanwings“, einem preisaggressiven Tochterunternehmen der 
Lufthansa, um 85%. 
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spielsweise als Netzwerk von Spezialisten, wie (große) Rechtsanwaltskanzleien, auch in 
Kombination mit Steuer- und Wirtschaftsprüfungsberatungen (beispielsweise für Insolvenz-
verfahren) oder Ärztegemeinschaften, auch in Kombination mit Physiotherapie und Rehabili-
tation. 
 
Dieser Flexibilisierung, Anpassung und Steuerung einer Bereitschaft des Dienstleistungspo-
tenzials sind jedoch häufig Grenzen gesetzt. Insbesondere und beispielhaft angeführt, gilt dies 
für den Faktor „Arbeit“. Grenzen setzen hier meist Kompetenzanforderungen, speziell bei 
sehr spezialisierten, wissensintensiven Dienstleistungen. Oft verhindern aber auch, beispiels-
weise vertragliche, Rahmenbedingungen eine flexible Anpassung. Hierdurch werden Arbeits-
leistungen zu Potenzialfaktoren und damit für bestimmte (längere) Zeiträume zu fixen Kos-
ten.119 Dies kann bedeuten, dass hierdurch eine Begrenzung des Gesamtpotenzials durch Ent-
stehung von Engpassfaktoren, welche das gesamte Dienstleistungspotenzial begrenzen, ein-
tritt, obwohl die übrigen Potenziale vorhanden und einsatzbereit sind. Analog gilt dies auch 
für andere Ressourcen des Dienstleistungspotenzials. 
Eine besondere Grenze der Flexibilisierung, Anpassung und Steuerung der Dienstleistungsbe-
reitschaft erwächst aus der Substitution von Arbeitsleistungen durch Kapital bzw. materielle 
Ressourcen. Dies beinhaltet insbesondere zwei fundamentale Grenzen: 
 Die Flexibilität, aufgrund der notwendigen Nutzung eines bestimmten Erstellungsver-
fahrens, ist eingeschränkt. Insbesondere ist eine unterschiedliche Auslastung durch 
Variationen des Personaleinsatzes bei einer Kapitalsubstituierung nicht mehr möglich. 
Die Kapitalausstattung ist damit tendenziell leichter „überdimensioniert“. Die Dienst-
leistungsnachfrage sollte demnach bei einer kapitalintensiven Leistungserstellung 
möglichst gleichmäßig und stabil im Zeitablauf sein (oder entsprechend steuerbar). 
 Die Möglichkeit für individualisierte Dienstleistungen wird stark eingeschränkt. Wäh-
rend Dienstleistungen i.d.R. durch spezialisierte, kapitalintensive Ressourcen hinsicht-
lich der Qualität, im Sinne konstanter Standards, profitieren, implizieren diese gleich-
zeitig Schwierigkeiten bei der Erstellung nachfragespezifischer, spezieller Dienstleis-




                                                          
119 Vgl. Maleri (1994), S. 167. 
120 Dieser Aspekt wird in Kapitel 3.2.2.3. wieder aufgegriffen. 
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3.2.1.4. Fazit: Charakterisierung und Systematisierung des Dienstleistungspotenzials 
Die Kapazitätsobergrenze eines Dienstleistungsunternehmens bildet das Dienstleistungspo-
tenzial; auf der Basis der verschiedenen Ressourcen einerseits sowie der Dienstleistungsbe-
reitschaft, der zeitlichen und räumlichen Verfügbarkeit, andererseits: 
 Ein erster Problemkreis beinhaltet die spezifischen Merkmale der zu Grunde liegenden 
Ressourcen dieses Potenzials. Insbesondere das Merkmal der Immaterialität, bei-
spielsweise bei „Wissen“ sowie des häufig notwendigen Einsatzes von Personen er-
weist sich als „kritisch“. 
 Ein zweiter Aspekt beinhaltet, dass viele Dienstleistungen durch teilweise schwer 
prognostizier- und steuerbare Nachfrageschwankungen charakterisierbar sind. Die Fä-
higkeit der Steuerung der Dienstleistungsnachfrage und des Dienstleistungsangebots, 
des Dienstleistungspotenzials, wird zu einem „kritischen“ Optimierungskalkül. Hier-
bei erweist sich beispielsweise eine vielseitige Einsetzbarkeit, insbesondere von Ar-
beitsleistungen, als wichtig.121 
 
Die Besonderheiten, Charakteristika von Dienstleistungen spiegeln sich auch in den Merkma-
len des Dienstleistungspotenzials wieder, speziell in bestimmten Arten derer Ressourcen. Aus 
diesem Grunde wurde insbesondere den immateriellen Ressourcen dieses Potenzials eine ent-
sprechende Bedeutung zugeordnet. So verwundert es nicht, dass auf Aspekte wie die mensch-
liche Arbeitsleistung, Wissen“, etc. fokussiert wurde. Diese bewusste Fokussierung reflektiert 
hierbei die fokale Problemstellung. Es wird zu zeigen sein, dass bestimmte Dienstleistungs-
merkmale zentrale Determinanten einer bestimmten internationalen Markteintrittsstrategie 
sind. 
 
Aus Sicht einer effizienzorientierten Unternehmensführung erweisen sich Dienstleistungen, 
aufgrund ihrer Eigenschaften, als besonders problematisch: Einerseits gilt es, Kosten aufgrund 
nicht genutzter (notwendiger) Potenziale zu vermeiden, andererseits vorhandene Nachfrage (-
Spitzen) trotzdem zu nutzen. Problematisch erscheint hierbei insbesondere, dass viele Dienst-
leistungen dadurch charakterisiert sind, dass ein hoher Fixkostenblock existiert. Dies impli-
ziert einerseits, dass die Break-Even-Schwelle erst bei einer relativ hohen Auslastung erreicht 
                                                          
121 Stellvertretend sei auf vielseitig einsetzbare Mitarbeiter verwiesen: häufig existieren nur kurzfristig andauern-
de Schwankungsspitzen von Aktivitäten, welche eine Einstellung bzw. Beschäftigung weiterer Mitarbeiter nicht 
sinnvoll erscheinen lassen. Mehrfache Einsatzmöglichkeiten von Mitarbeitern eröffnen die Option, diese zu be-
friedigen. Vgl. zu dieser Problematik, bei Call-Center Mitarbeitern, beispielsweise Helber/Stolletz/Bothe (2005), 
S. 30. 
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wird. Andererseits existiert eine hohe Deckungsspanne, so dass die Wahrscheinlichkeit hoher 
Gewinne oder Verluste überproportional groß ist; d.h. überproportionale Ergebnisveränderun-
gen aufgrund geringer Auslastungsveränderungen resultieren (ein typisches Problem bei-
spielsweise von Fluggesellschaften). 
Gleichzeitig gilt es zu beachten, dass eine zu hohe Auslastung des Dienstleistungspotenzials 
konfliktäre Auswirkungen auf andere Zielsetzungen bzw. Elemente der Dienstleistung, bei-
spielsweise eine Senkung der Qualitätswahrnehmung, beinhalten kann. Eine derartige Sen-
kung der Qualitätswahrnehmung induziert langfristig negative Folgewirkungen, beispielswei-
se eine Senkung der Reputation, welche zu einer Nachfragereduktion führen kann. Dies be-
deutet, dass das Dienstleistungspotenzial stets im Gesamtzusammenhang der gesamten 
Dienstleistung, hier im Rahmen der Dimensionen bzw. Phasen des Gesamtmodells, zu sehen 
ist. Eine isolierte Steuerung/Optimierung des Dienstleistungspotenzials, welche beispielswei-
se in der Maximierung seiner Auslastung konkretisierbar wäre, kann für die Dienstleistung, 
als Gesamtheit der Dimensionen, suboptimal sein. Es müssen gleichzeitig die Auslastung und 
weitere Elemente einer Dienstleistung, beispielsweise die Qualität, gesteuert werden. 
 
Die nachfolgende Abbildung 3.8. versucht, das hier postulierte Verständnis des Dienstleis-
tungspotenzials überblickartig zusammenzufassen. 
 











Betriebswirtschaftliches Ziel: Optimierung/Maximierung der 
Auslastung der Ressourcen des Dienstleistungspotenzials 
und der Verfügbarkeit einer Leistungsbereitschaft.
 
Abb. 3.8.: Das hier postulierte Verständnis des Dienstleistungspotenzials 
 - 134 -
3.2.2. Der Dienstleistungserstellungsprozess 
          3.2.2.1. Der Augenblick der Wahrheit  
Der Dienstleistungserstellungsprozess erweist sich als „Augenblick der Wahrheit“ (moment 
of truth).122,123,124 (Häufig wird jedoch auch die „Kundenintegration“ herausgestellt.)125 Dieser 
Ausdruck wird hier explizit in Anlehnung an Carlzon verwendet,126 der diesen Aspekt wie 
folgt charakterisiert:127 
 Ein Unternehmen (bei Carlzon die Fluggesellschaft SAS) beinhaltet mehr als die 
Summe materieller Aktiva. Entscheidend sind die unmittelbaren Erfahrungen des 
Nachfragers mit dem Kundenkontaktpersonal (beispielsweise beim Check-in, inflight 
etc.). Sie determinieren letztendlich den Unternehmenserfolg. 
 Diese „Augenblicke der Wahrheit“ dauern häufig nur wenige Sekunden, beinhalten 
aber nahezu die komplette Wahrnehmung der gesamten Dienstleistung des Unterneh-
mens. 
 Angesichts der hohen Anzahl der „Augenblicke der Wahrheit“ erscheint es unmöglich, 
Regelungen und Routinen vollständig in Handbüchern zu kodifizieren, insbesondere 
von „entfernten“ Stellen, geographisch und sachlich, wenn ein gewisses Maß an Indi-
vidualisierung erwünscht ist. 
 
Das fokale Dienstleistungsunternehmen Carlzons ist eine Luftverkehrsgesellschaft, bei wel-
cher insbesondere die Erstellung selber das gewünschte Dienstleistungsergebnis darstellt; Un-
terhaltung oder gewisse Gesundheitsdienste seien ergänzend genannt. Der Nutzen dieser 
Dienstleistung ist somit nicht nur ihr Ergebnis, die Raumüberwindung, sondern in hohem 
Maße der Erstellungsprozess per se, der Flug. Dem gegenüber stehen Dienstleistungen wie 
                                                          
122 Vgl. Läseke (2004), S.195 f.; Stauss (2000), S. 323-329. (Stauss fokussiert insbesondere auf Aspekte der 
Qualität. Er verwendet in seinen Ausführungen die Begriffe „Kontaktpunkte“ und „Kundenkontaktpunkte“ als 
Synonyme.) 
123 Dieser Einstieg erscheint besonders gut geeignet, um das Verständnis der Erstellungsdimension zu charakteri-
sieren. Eine andere Sichtweise fokussiert beispielsweise auf eine industrielle Orientierung, welche eine starke 
Effizienzorientierung postuliert, vs. einer Interaktionsorientierung, welche die zwischenmenschliche Interaktion 
herausstellt. Vgl. hierzu beispielsweise Lehmann (1993), S. 28-32. 
124 Oftmals wird auch der Begriff des „service encounter“ genutzt. Vgl. beispielsweise Zeithaml/Bitner (1996), 
S. 105-113; Lovelock (1996), S. 49, 62-68; Bitner/Booms/Mohr (1994); Palmer (1994), Kapitel 7, S. 149-172. 
125 Vgl. Fließ (2009), insbesondere Kapitel 2.3., S. 20-34; Bruhn/Stauss (2009), Einleitungsartikel zu dem Sam-
melband „Kundenintegration“ von Bruhn/Stauss Hrsg. (2009); Kleinaltenkamp/Bach/Griese (2009), S. 35-62; 
Büttgen (2009), mit Fokus auf der „Beteiligungsmotivation“; Reckenfelderbäumer (2009), S. 216-224, als hybri-
de Kosten- und gleichzeitige Differenzierungsstrategie; Klein (2009), S. 366-368, als besondere Herausforde-
rung in einem internationalen Kontext. 
126 Carlzon ist der ehemalige und „legendäre“ Vorstandsvorsitzende der Fluglinie SAS. Eigene Veröffentlichun-
gen sowie eine Vielzahl von Sekundärliteratur und Verweisen haben zu einer exponierten Stellung in der Litera-
tur zum Dienstleistungsmanagement geführt. 
127 Vgl. Carlzon (1989), insbesondere Kapitel 1, S. 1-6. 
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Reparaturen, Warentransporte, Vermögensanlage etc., welche sich eher als Ergebnisse bzw. 
„Produkte“ interpretieren lassen; „Produkte“ in dem Sinne, dass das Dienstleistungsergebnis 
im Mittelpunkt steht, sich dabei oftmals an/in einem Sachgut manifestiert. Häufig erweist sich 
ein derartiges Dienstleistungsergebnis als leichter „erfassbar“, u.U. quantifizierbar. Der Leis-
tungserstellungsprozess spielt in diesen Fällen allenfalls eine untergeordnete Rolle. Ein we-
sentliches Merkmal von Dienstleistungen bildet somit die Unterscheidung, ob sich diese eher 
als Ergebnis einer Tätigkeit oder als Tätigkeit (per se), im Sinne eines Erstellungsprozesses, 
interpretieren lassen. 
 
Häufig ist der Prozess der Dienstleistungserstellung darüber hinaus durch eine aktive (Mit-) 
Gestaltung des Nachfragers gekennzeichnet. Insbesondere personenorientierte Dienstleistun-
gen besitzen oft einen hohen Grad der Interaktion von Anbieter und Nachfrager. Der Nach-
frager wird dabei dann oftmals auch zum Mit-Produzenten, bzw. zum „Prosument“, Produ-
zent und gleichzeitig Konsument der Dienstleistung.128 
Während die „Mit-Gestaltung“ eher die Strategie einer nachfragespezifischen Differenzierung 
(Spezifizierung) verfolgt, beinhaltet die Übertragung der (unmittelbaren) Dienstleistungser-
stellung i.d.R. die Strategie der Kostensenkung.129 Teilweise lassen sich beide Strategien je-
doch nicht voneinander trennen. Beispielsweise sei die Buchung einer Reise im Internet ge-
nannt: der Nachfrager konkretisiert die individuelle Ausgestaltung, gleichzeitig wird damit die 
kostenintensive Beratungsleistung eines Reisebüros obsolet. 
Prinzipiell existiert die Übertragung (von Teilen) der Dienstleistungserstellung schon lange. 
Unter dem Aspekt der „Selbstbedienung“ wurden beispielsweise (die großen) Kostensen-
kungspotenziale im Handel genutzt (zunächst in den 30’er Jahren in den USA, gut 20 Jahre 
später auch in Europa). Gerade neue Technologien, beispielsweise das Internet, eröffnen Ge-
staltungspotenziale des Dienstleistungserstellungsprozesses, beispielsweise Briefmarken zu 
Hause ausdrucken oder den Check-in eines Fluges per internetfähigem Mobiltelefon vorzu-
nehmen.130 
 
                                                          
128 Vgl. beispielsweise Michel (2000), S. 73, in Verbindung mit Toffler (1980), chapter 20, S. 282-305; Stauss 
(1994), S. 979. 
129 Teilweise findet man hierbei den Begriff des „crowdsourcing“, in Abgrenzung zum „outsourcing“, d.h. die 
bewusste Auslagerung und Beteiligung einer großen Masse von Nachfragern. 
130 Interessant dürfte es auch sein, zu beobachten, ob sich die RFID-Technologie (Radio Frequency Identificati-
on) im Handel durchsetzt. Hierbei werden die mit einem RFID-Chip markierten Waren in den Einkaufswagen 
gelegt und dann (voll-) automatisch erfasst und abgerechnet. 
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Allgemein betrachtet erscheinen folgende Gesichtspunkte bei dem Dienstleistungserstellungs-
prozess zentral (in Abgrenzung zu der Produktion von Sachgütern): 
 Da Dienstleistungen vor der Erstellung abgesetzt werden müssen sowie der Aspekt der 
Unmöglichkeit der Vorratproduktion bedingen diese eine Interaktion zwischen Dienst-
leistungsanbieter und Dienstleistungsnachfrager - um die Dienstleistung zu spezifizie-
ren, vor dem unmittelbaren Dienstleistungserstellungsprozess. 
 Der unmittelbare Dienstleistungserstellungsprozess wird durch den Nachfrager initi-
iert. Er ist durch die Notwendigkeit der Integration eines „externen Faktors“ gekenn-
zeichnet. Insbesondere wenn dieser der Nachfrager selber ist, entzieht er dem Dienst-
leistungsanbieter die Möglichkeit der vollständigen Disposition über die Einsatzfakto-
ren bei der Dienstleistungserstellung. Zudem ist diese Situation i.d.R. dadurch charak-
terisiert, dass Unzulänglichkeiten bei der Erstellung offensichtlich werden. Schon der 
erste Versuch der Erstellung sollte deshalb das gewünschte Ergebnis sicherstellen. 
 
Nachdem der Dienstleistungsanbieter (s)eine Leistungsbereitschaft durch die Bereitstellung 
eines Dienstleistungspotenzials gewährleistet hat, bildet der Dienstleistungserstellungsprozess 
den „Augenblick der Wahrheit“. Dieser ist durch dienstleistungstypische Merkmale charakte-
risiert, welche in den nachfolgenden Kapiteln explizit herauszustellen sind. 
 
 
3.2.2.2. Die Interaktion mit dem Nachfrager  
             3.2.2.2.1. Verständnis und ausgewählte Ansätze 
Die Interaktion mit dem Nachfrager ist ein wesentliches Merkmal von Dienstleistungen:131 sie 
stellt sich als wichtige dynamische Kraft, einen selbstverstärkenden Prozess, dar, welche 
Kundenbedürfnisse und Belange des Dienstleistungsanbieters koordiniert.132 
In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur existieren eine Vielzahl von Ansätzen, um diese 
Interaktion mit dem Nachfrager zu charakterisieren und systematisieren sowie zu typologisie-
ren.133 Unterschiedliche (Forschungs-) Zielsetzungen akzentuieren hierbei unterschiedliche 
Merkmale. Die Positionierung von (Beratungs-) Ansätzen bedeutet jedoch oftmals, dass glei-
che oder ähnliche Merkmale unterschiedlich benannt werden. 
                                                          
131 Vgl. Nerdinger (1988), insbesondere S. 1178 f. 
132 Vgl. Heskett/Sasser/Hart (1991), S. 16-31. 
133 Vgl. insbesondere Bruhn/Stauss (Hrsg.) (2001). (Ein Sammelband, welcher umfassend die vielschichtigen 
Facetten von Interaktionen im Dienstleistungsbereich vorstellt.) 
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Im Rahmen der hier verfolgten Problemstellung soll deshalb eine problemadäquate Auswahl 
von Ansätzen, stellvertretend, explizit dargestellt werden, welche einen wichtigen Beitrag zu 
einem (notwendigen) ganzheitlichen Verständnis leisten. Hierbei gilt es, unterschiedliche 
Merkmale herauszuarbeiten, gleichzeitig aber identische oder ähnliche Merkmale, jedoch mit 
unterschiedlichen Bezeichnungen, sinnvoll zusammenzufassen. Letztendlich muss man sich 
dabei bewusst sein, dass eine derartige Auswahl subjektiv ist, weil ein objektives Auswahlkri-
terium hierfür nicht existieren kann. 
 
Lovelock nimmt eine Dienstleistungstypologisierung vor, welche eine Matrix mit den beiden 
Dimensionen „Natur der Dienstleistungsaktivität“ und „Adressat der Dienstleistung“ konstru-
iert:134 Nach der „Natur der Dienstleistung“ wird zwischen tangiblen und intangiblen Dienst-
leistungsaktionen unterschieden. Der „Adressat der Dienstleistung“ können Personen oder 
Dinge sein. Ist der Adressat einer Dienstleistung eine Person, bedingt dies den Kontakt zwi-
schen Anbieter und Nachfrager der Dienstleistung. Dieser Kontakt ist jedoch nur bei tangiblen 
Dienstleistungen durch eine zwingende, direkte und physische, Anwesenheit des externen 
Faktors charakterisiert. Intangible Dienstleistungen, mit dem „Objekt Person“, bedürfen nicht 
notwendigerweise der Anwesenheit des externen Faktors, es reicht eine psychische Anwesen-
heit, welche sich über Medien, wie Telefonschaltungen etc., herstellen lässt. Ähnlich lässt sich 
für den „Adressat Ding“ argumentieren: der Kontakt zwischen Anbieter und Nachfrager lässt 
sich teilweise auch über Trägermedien abwickeln. Die nachfolgende Abbildung 3.9. zeigt die-
ses Verständnis der Natur des Dienstleistungserstellungsprozesses von Lovelock. 
                                                          
134  Vgl. Lovelock (1996), S. 28-33. 
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Natur des Dienstleistungs-
erstellungsprozesses (service act)
Quelle: Lovelock (1996), S. 29 (Gekürzt und leicht modifiziert)
Adressat der Dienstleistung


















































Abb. 3.9.: Verständnis der Natur des Dienstleistungserstellungsprozesses von Lovelock 
 
Eine Differenzierung nach direktem und indirektem („at arm’s length“) Kontakt zwischen 
Anbieter und Nachfrager135 kombiniert Mößlang noch mit dem Umfang des Kontaktes:136 Ei-
nige Dienstleistungen bedürfen des Kontaktes nur in den Phasen der Konkretisierung und des 
Absatzes, der Spezifizierung der Dienstleistung. Beispielsweise seien Transporte, Kontroll-
messungen etc. angeführt. Die Anwesenheit des Nachfragers ist bei der eigentlichen Dienst-
leistungserstellung nicht notwendig. Andere Dienstleistungen sind erst durch einen hohen 
Umfang des Kontaktes bzw. der Interaktion während des unmittelbaren Dienstleistungserstel-
lungsprozesses möglich, beispielsweise Bildungsmaßnahmen oder Reisen. Als Ergebnis ent-
steht eine sechs Felder Matrix mit den beiden Dimensionen:  
 „Art des Kontaktes“; differenziert nach direktem Kontakt (face to face) und nicht di-
rektem Kontakt (at arm’s length).  
 „Umfang des Kontaktes“; mit den Ausprägungen niedrig, mittel und hoch - bestimmt 
durch die Dauer des Kontaktes im Verhältnis zur gesamten Leistungserstellung und 
die Anzahl der Kontakte.  
 
                                                          
135: Hieraus lässt sich eine Unterscheidung zwischen handelbaren und standortgebundenen Dienstleistungen ab-
leiten. 
136 Vgl. Mößlang (1995), S. 138-141. (Unter expliziter Verwendung/Berücksichtigung weiterer Ansätze.) 
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Mit Hilfe dieser Matrix lassen sich Dienstleistungen nach dem Kontaktverhältnis zwischen 
Anbieter und Nachfrager unterscheiden - auch wenn eine objektive, eindeutige Zuordnung 
nicht immer möglich ist. Beispielsweise seien Bankdienstleistungen angeführt; einerseits 
„persönliche“ Bankdienstleistungen „am Schalter“, andererseits „Computer gestütztes Tele-
banking“. Die Frage, welche sich hierbei stellt, ist ob beide Bankdienstleistungen als Alterna-
tiven betrachtet werden können. Als zentrales Kriterium für die Beantwortung erweist sich die 
subjektive Wahrnehmung des Nachfragers: Es gibt Nachfrager, welche den Wert einer per-
sönlichen Bankdienstleistung schätzen. Für andere Nachfrager besitzt diese persönliche Inter-
aktion keinerlei Wert. Es handelt sich somit, aus meiner Sicht, um fundamental divergierende 
Dienstleistungen. Dementsprechend wird die Unternehmensstrategie völlig unterschiedlich 
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Quelle: Mößlang (1995), S. 140 (ergänzt um Ausführungen im Text S. 139-141)
… Art des Kontaktes
direkt (face-to-face)                    nicht-direkt (at arm‘s length)
Idealtypus einer Dienstleistung;



















Abb. 3.10.: Differenzierung von Dienstleistungen 
nach Art und Umfang des Kontaktes zwischen Anbieter und Nachfrager 
 
Eine andere Möglichkeit, den Umfang und die Art der Interaktion zwischen Anbieter und 
Nachfrager darzustellen, bietet ein Modell von Hirsch an:137 Der Kontakt zwischen Anbieter 
und Nachfrager der Dienstleistung wird mit Kosten verknüpft, so dass ein so genannter „Si-
multanitätsfaktor“ resultiert. Dieser „Simultanitätsfaktor“ ist das Verhältnis der Kosten, wel-
che durch die (direkte) Beziehung zwischen Anbieter und Nachfrager der Dienstleistung auf-
                                                          
137 Vgl. Hirsch (1989) sowie als Sekundärliteratur Mößlang (1995), S.141-145. 
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treten (den Simultanitätskosten) und dem Wert der Dienstleistungstransaktion. Dieser Wert 
ergibt sich aus der Summe der Kosten, welche bei der Dienstleistungsproduktion und deren 
Konsumtion entstehen. Es gilt, dass mit steigendem Anteil der Simultanitätskosten der 
Dienstleistung am Gesamtwert dieser Simultanitätsfaktor steigt. Das bedeutet, dass die Höhe 
des Simultanitätsfaktors und damit seine Auswirkungen durch die Ausprägung der Interaktion 
zwischen Anbieter und Nachfrager der Dienstleistung bestimmt werden. 
Aus der Sicht der hier verfolgten Problemstellung ist es die Anwendung dieses Konzeptes auf 
Internationalisierungsfragestellungen, welche eine kurze Erwähnung sinnvoll erscheinen lässt: 
Es werden Zusammenhänge zwischen dem Simultanitätsfaktor und der Internationalisierung 
abgeleitet und postuliert, beispielsweise dass bei einem geringen Simultanitätsfaktor die 
Wahrscheinlichkeit eines Exports steigt. Jedoch sind derartige Aussagen zu vage und unbe-
stimmt und bedürfen der Konkretisierung. Konkretisierungen, im Rahmen dieses Ansatzes, 
erweisen sich jedoch, für die hier verfolgte Problemstellung, als nicht hinreichend oder 
„grundsätzlich neu“ (sie wurden oder werden noch behandelt). Dies bedeutet, dass dieser An-
satz keine zusätzlichen Dienstleistungsmerkmale beinhaltet. Eine ausführliche Darstellung 
erweist sich damit als obsolet. 
Gleichwohl erscheint es sinnvoll zu versuchen, die Interaktion mit dem Nachfrager in Form 
von Kosten erfassen zu wollen und sie dann zusätzlich auf internationale Problemstellungen 
anzuwenden. (Insofern sei die Aufnahme dieses Konzeptes im Sinne eines (frühzeitigen Mo-
dell-) Ausblicks zu interpretieren.) 
 
Das Kriterium „Kontakt zwischen Anbieter und Nachfrager“ einer Dienstleistung fokussiert 
sehr stark auf unmittelbar Erstellungsprozess-orientierte, technische Fragestellungen. Dies 
bedeutet, dass insbesondere das Merkmal der Simultanität von Erstellung und Konsum kon-
kretisiert wird. Unter dem Begriff der „Interaktion“ wird hingegen eine Beziehung wechsel-
seitiger Einflussnahme von Anbieter und Nachfrager einer Dienstleistung verstanden.138 Nach 
unterschiedlichen Interaktionsverhältnissen zwischen der Dienstleistungsorganisation und 
dem Konsumenten unterscheiden deshalb beispielsweise Mills/Margulies drei Typen von 
Dienstleistungsorganisationen (obwohl sich der Interaktionsumfang natürlich als Kontinuum 
abbilden lässt):139 
                                                          
138 Vgl. Mößlang (1995), S. 146. 
139 Vgl. Mills/Margulies (1980). Hier wird der Argumentation von Mößlang gefolgt, welcher die differenzierten 
Typen der Dienstleistungsorganisation auf Dienstleistungen selber überträgt. Vgl. Mößlang (1995), S. 146-148. 
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 „Erhaltungs-Dienstleistungen“ (maintenance interactive services): einfache Interakti-
onsbeziehungen, mit unterstützendem Charakter, beispielsweise (standardisierte) Fi-
nanzdienstleistungen. Der Informationsaustausch während des Dienstleistungsprozes-
ses ist gering und weitgehend standardisiert. 
 „Aufgaben interaktive Dienstleistungen“ (task interactive services): die Interaktion be-
sitzt eine große Bedeutung, aufgrund des notwendigen Austauschs von Informationen, 
bei der Problemlösung. Der Fokus der Betrachtung liegt auf dem „Wie“ der Prob-
lemlösung. Beispielsweise seien Werbeagenturen genannt. 
 „Persönliche interaktive Dienstleistungen“ (personal interactive services): neben die 
Problemlösung tritt zusätzlich das „Was der Inhalt der Problemlösung“ sein soll. Bei 
der komplexen Interaktionsbeziehung spielt die Individualität eine wichtige Rolle; 
beispielsweise seien die Rechtsberatung oder medizinischen Leistungen angeführt. 
 
Obwohl dieser Ansatz sich von der Differenzierung von Dienstleistungen nach dem Umfang 
unterscheidet, auch wenn in einigen Fällen eine Beziehung zwischen Umfang des Kontaktes 
und dem Interaktionsverhältnis existiert, werden beide häufig ähnlich interpretiert. Beispiels-
weise ist eine Hotelübernachtung eine „maintenance interactive“-Dienstleistung, mit gerin-
gem Kontaktumfang; eine Rechtsberatung eine „personal interactive“-Dienstleistung, mit ho-
hem interaktiven Kundenkontakt. 
 
Eine nicht unähnliche Argumentation findet sich bei Schmenner:140 Es wird eine Aufteilung 
der Dienstleistungen nach „Grad der Interaktion“ und „Individualisierung der Leistung“ dis-
kutiert. Der Interaktionsumfang wird durch den Umfang des Eingriffes des Kunden beim 
Dienstleistungserstellungsprozess bestimmt. In der Regel steigt dieser mit einem zunehmen-
den Grad der Individualisierung der Dienstleistung an (aber nicht notwendigerweise). Als 
Beispiel wird Lloyd’s of London, mit hoher Individualisierung, aber geringer Interaktion, an-
geführt.141 
 
Die hier, aus einer (fast unüberschaubaren) Vielzahl ähnlicher Ansätze ausgewählten, haben 
gezeigt, dass bei der Abbildung der Interaktion mit dem Nachfrager verschiedene Aspekte ab-
gebildet sowie unterschiedliche Schwerpunkte gesetzt werden. Es werden einzelne Gesichts-
punkte thematisiert. Dies ist richtig und wichtig, gleichwohl für die fokale Problemstellung, 
                                                          
140 Vgl. Schmenner (1986). 
141 Vgl. Schmenner (1986), S. 23. 
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den internationalen Markteintritt von Dienstleistungsunternehmen, nicht hinreichend. Es muss 
eine umfassende Abbildung erfolgen: 
Weil der Leistungserstellungsprozess ein wesentliches Merkmal einer Dienstleistung ist, da-
mit bei der Fragestellung von Internationalisierungsstrategien von Dienstleistungsunterneh-
men eine zentrale Rolle spielt, müssen neben einer eher technisch orientierten Sichtweise des 
Erstellungsprozesses auch die Interaktionsbeziehungen, d.h. ihre qualitativen Aspekte, expli-
zit abgebildet werden. Die hier vorgestellten Ansätze haben Hinweise darauf gegeben, wie 
sich der Interaktionsprozess charakterisieren lässt; nach Natur der Aktivität, Adressat, Kon-
taktumfang, Individualisierung etc.. Hierbei dürfte offensichtlich geworden sein, dass derarti-
ge Ansätze einerseits erhebliche Überschneidungen bedingen, andererseits werden bestimmte 
Aspekte herausgestellt, jedoch zu Lasten einer umfassenden Sichtweise. Nachfolgend soll 
deshalb versucht werden den Dienstleistungserstellungsprozess möglichst umfassend zu cha-
rakterisieren, unter Inkaufnahme, dass hierdurch einzelne Nuancen nicht hinreichend abgebil-
det sind. Gleichwohl sind diese hier stellvertretend und exemplarisch dargestellten Ansätze 
für das Verständnis sowie die spätere Argumentation unentbehrlich! 
 
 
3.2.2.2.2. Ein erweitertes Verständnis des Dienstleistungserstellungsprozesses 
Die Produktion von Sachgütern ist häufig dadurch charakterisiert, dass diese für anonyme 
Massenmärkte hergestellt werden. Eine unmittelbare Interaktion oder sogar Mitwirkung der 
Nachfrager bei der Gestaltung oder Produktion entfällt zumeist. Bei der Erstellung einer 
Dienstleistung ist jedoch ein zeitgleicher Interaktionsprozess zwischen Anbieter und Nachfra-
ger der Dienstleistung notwendig - ein wesenbestimmendes Merkmal von Dienstleistungen in 
der Erstellungsdimension. Einige Dienstleistungen sind hierbei sogar dadurch charakterisiert, 
dass die unmittelbare Gegenwart, eine physische und psychische Präsenz, des Nachfragers 
notwendig ist. 
 
Für das Verständnis des Dienstleistungserstellungsprozesses sind folgende Gesichtspunkte 
zentral: 
 Die Dienstleistung muss erst spezifiziert und vor der Erstellung abgesetzt werden.142 
Dies impliziert, dass das Risiko einer „nicht nachfragegerechten“ Erstellung, prinzipi-
ell eigentlich nicht existieren kann. Gleichwohl existieren oftmals erhebliche Diver-
                                                          
142 Dies ist aber im Vorhinein z.T. schwierig. Es existieren Dienstleistungen, welche gerade dadurch charakteri-
siert sind, dass erst im unmittelbaren Dienstleistungserstellungsprozess Art und Umfang offensichtlich werden. 
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genzen bezüglich der Wahrnehmung und Beurteilung des Dienstleistungsergebnisses 
zwischen Anbieter und Nachfrager.143 Jedoch können, wie zuvor beschrieben, Oppor-
tunitätskosten aufgrund nicht ausgelasteter Kapazitäten existieren. 
 Der Nachfrager bringt sich oder ein ihm gehörendes Objekt, den „externen Faktor“, in 
die „Endkombination“, im Sinne der unmittelbaren Dienstleistungserstellung, ein. 
Dies kann auch bedingen, dass die Notwendigkeit einer Standort gebunden Leistungs-
erstellung existiert; der Nachfrager oder der Anbieter muss den Ort der (unmittelba-
ren) Erstellung der Dienstleistung aufsuchen. Entscheidendes Merkmal der Integration 
des externen Faktors ist, dass sich dieser der Dispositionsfähigkeit des Anbieters oft-
mals, weitestgehend entzieht. Insbesondere kann der Dienstleistungsanbieter diesen 
Einsatzfaktor nicht „einfach“ zukaufen.144 
 
Die Dienstleistung, aufgrund der Integration des externen Faktors, wird vom Nachfrager oft-
mals wesentlich mitgestaltet, häufig sogar mitproduziert; d.h. der Nachfrager ist sowohl Co-
Produzent, als auch Co-Designer.145 Der Nachfrager ist somit nicht nur „Prosument“, sondern 
zusätzlich Gestalter bzw. Entwickler einer Dienstleistung.146 Dies bedeutet, dass der Dienst-
leistungsanbieter nur das Dienstleistungspotenzial, die Dienstleistungsbereitschaft unabhängig 
disponieren kann. Der Dienstleistungserstellungsprozess erfolgt durch die Spezifikation einer 
potenziellen Dienstleistung. Wenn hierbei eine Einigung erzielt, d.h. die Dienstleistung abge-
setzt wird, kann die eigentliche Endkombination durch die Integration des externen Faktors 
„gestartet“ werden. 
Beispielhaft für diesen Prozess sei der Abschluss einer spezifischen Versicherung bei „Lloyds 
of London“ angeführt: Zunächst finden eine Analyse und eine Spezifizierung des (potenziel-
len) Angebotes statt. Nicht selten beinhaltet diese Phase eine Beratung darüber, wie das Risi-
ko zu reduzieren ist, somit auch die erforderlichen Prämien. Erst daran anschließend wird ein 
entsprechender Versicherungsschutz vereinbart/gewährt. Charakteristisch bei einem derarti-
gen, sehr spezifischen Versicherungsschutz ist die Notwendigkeit, dass der Nachfrager bei der 
Spezifizierung der Dienstleistung (Versicherungsschutz-) Aufgaben übernimmt. 
                                                          
143 Divergenzen können beispielsweise auf unterschiedlichen (inter-) kulturellen Basisvorstellungen von Anbie-
ter und Nachfrager beruhen. Gerade touristische Dienstleistungen bergen hier erhebliche „Missverständnispoten-
ziale“ (wie Sauberkeit, Pünktlichkeit, Auswahl an Speisen etc.). 
144 Vgl. Maleri (1994), S. 132 f. 
145 Vgl. Meyer/Blümelhuber/Pfeiffer (2000), insbesondere S. 52-68. 
146 Vgl. beispielsweise vertiefend Reckenfelderbäumer/Busse (2003). (Ein Forschungsprojekt der Entwicklung 
industrieller Dienstleistungen aus der Getränkeindustrie, welches die Phasen sowie den Innovationscharakter 
hervorhebt.) 
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Die (teilweise) Übernahme der Dienstleistungserstellung durch den Nachfrager erscheint als 
ein wichtiges Merkmal einiger Dienstleistungen. Gerade neue Technologien ermöglichen die-
se Vorgehensweise: Ein Dienstleistungsanbieter stellt, im Extremfall, nur noch das Dienstleis-
tungspotenzial zur Verfügung, der Nachfrager erstellt die Dienstleistung selber (beispielswei-
se Internet-Finanzdienstleistungen). 
 
Die Notwendigkeit der Interaktion mit dem Nachfrager sowie dessen Integration als „externer 
Faktor“, insbesondere in der Form des Prosumenten, bewirkt, dass dieser i.d.R. den Dienst-
leistungserstellungsprozess unmittelbar wahrnimmt. Aus Management-, insbesondere Marke-
tingsicht bedeutet dies, dass die Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager eines fokalen 
Unternehmens die subjektive Wahrnehmung der Dienstleistung bzw. das Dienstleistungser-
gebnis selber wesentlich beeinflusst. Dies hat dabei Auswirkungen auf alle Dimensionen der 
Dienstleistung, jedoch sei insbesondere, stellvertretend, der Qualitätsaspekt des Dienstleis-
tungsergebnisses herausgestellt: Die Art und Weise des Dienstleistungserstellungsprozesses, 
d.h. die Interaktion und Integration, insbesondere bei der Spezifizierung der Dienstleistung 
mit dem Kundenkontaktpersonal sowie die unmittelbare Dienstleistungserstellung, durch die 
Integration des externen Faktors, sorgt für ein, nicht selten zentrales, „Vor-Urteil“ der subjek-
tiv wahrgenommenen Qualität des Dienstleistungsergebnisses. 
Darüber hinaus sinkt aber auch die Möglichkeit einer unbemerkten Nachbesserung, welche 
Produzenten von Sachgütern in der Regel besitzen; Mängel bei der Erstellung einer Dienst-
leistung werden vom Nachfrager unmittelbar wahrgenommen.147 
Des Weiteren stellt die Interaktion mit dem Nachfrager bzw. die Integration des Nachfragers 
die notwendige Basis für Innovationen dar:148 in einem dynamischen Wettbewerbsumfeld 
gewinnt die Fähigkeit, sich wandelnden Kundenbedürfnissen anzupassen, diese besser zu an-
tizipieren und in ein entsprechendes Dienstleistungsangebot zu transformieren, an zunehmen-
der Bedeutung. Die Interaktion und Integration des Nachfragers liefert die hierzu notwendi-
gen Informationen. Dabei lassen sich Dienstleistungsinnovationen (selber) in allen drei 
Dienstleistungsdimensionen erzielen.149 
 
                                                          
147 Man stelle sich vor, was passieren würde, wenn den Nachfragern von amerikanischen und europäischen Lu-
xusautomobilen bewusst wäre, welch geringe Qualität deren (unmittelbarer) Herstellungsprozess beinhaltet. Zu-
sätzlich sei auf den erheblichen Aufwand, beispielsweise für Nacharbeiten/Nachbesserungen, verwiesen. Vgl. 
hierzu die MIT-Studie über „lean-production“ in der Automobilindustrie von Womack/Jones/Roos (1992), S. 92-
96. (Diese Aspekte werden im Rahmen der „Dienstleistungsqualität“ in Kapitel 3.2.3.3. analysiert.) 
148 Vgl. Mangold/Kunz (2004), S. 32-39. 
149 Vgl. Benkenstein (2001), S. 690-693. 
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Das Verständnis des Dienstleistungserstellungsprozesses setzt sich somit aus einer Interaktion 
mit dem Nachfrager, hier als Spezifikation charakterisiert, und der Integration des externen 
Faktors zusammen.150 Die nachfolgende Abbildung 3.11. versucht, das hier vorgestellte Ver-














Abb. 3.11.: Das Verständnis des Dienstleistungserstellungsprozesses 
 
Nicht unwichtig erscheint, im Rahmen der hier verfolgten Problemstellung, der Aspekt, dass 
beide Elemente des Dienstleistungserstellungsprozesses räumlich, physisch getrennt, aber 
gleichwohl, beispielsweise mit Hilfe der Informations- und Kommunikationstechnologien, 
(psychisch) verbunden sein können. 
 
 
3.2.2.3. Die Spezifikation der Dienstleistung 
Bei der (Massen-) Sachgüterproduktion findet i.d.R. eine Produktion für den anonymen Nach-
frager statt: Der Produzent, in Verbindung mit der Institution „Handel“, bildet hierbei Erwar-
tungen über das Nachfrageverhalten sowie über die erwartete Nutzenstiftung. Der (End-) 
Nachfrager kann dann ein derart geplantes und produziertes Absatzgut nachfragen – wenn es 
                                                          
150 Früher wurden diese beiden Elemente als „Integrativität“, insbesondere unter Betonung der Integration des 
externen Faktors, gemeinsam betrachtet. Vgl. beispielsweise Kleinaltenkamp (2005), S. 55-57. 
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seinen Bedürfnissen und Erwartungen entspricht. Hiervon zu unterscheiden sind individuell 
produzierte Sachgüter, welche den spezifischen Anforderungen eines bestimmten Nachfragers 
entsprechen. 
 
Dienstleistungen sind dadurch charakterisiert, dass sie sich nicht auf Vorrat produzieren las-
sen, sondern in der Phase des Leistungserstellungsprozesses - auf Basis der vorhandenen 
Dienstleistungspotenziale - spezifiziert und erstellt werden. Dies impliziert, dass die Erstel-
lung ohne den vorherigen Absatz nicht möglich ist.151 Art, Ort und Zeit der Dienstleistungser-
stellung werden somit wesentlich vom Nachfrager determiniert bzw. gesteuert. 
Grundsätzlich gilt somit, dass vor dem unmittelbaren Dienstleistungserstellungsprozess die 
Dienstleistung zunächst spezifiziert und abgesetzt werden muss. Damit sind Dienstleistungen 
 einerseits „bedarfsgerecht“, 
 andererseits, in mehr oder weniger großem Ausmaß, individuell. 
 
Das Merkmal der bedarfsgerechten Dienstleistungserstellung verdeutlicht aber auch den Un-
terschied eines „Anbieterrisikos“ zwischen der Dienstleistungserstellung und der Sachgüter-
produktion: Die „Leerkostenproblematik“ eines Dienstleistungspotenzials bei der Dienstleis-
tungserstellung besitzt ihr Äquivalent in dem „Absatzrisiko“ bei der Sachgüterproduktion. 
Die nachfolgende Abbildung 3.12. versucht, dies zu visualisieren. 
 
                                                          
151 Vgl. Maleri (1994), S. 183 f. 
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1. Die Dienstleistung wird spezifiziert
und abgesetzt.
1. Das Sachgut wird produziert,
und angeboten.
2. Der Produzent hofft, dass
das Sachgut abgesetzt wird.





Abb. 3.12.: Das grundlegende Verständnis der Spezifizierung einer 
Dienstleistung - anhand des Merkmals „Anbieterrisiko“ 
 
Bei der Spezifizierung einer Dienstleistung gilt, dass mit steigender Individualität der Dienst-
leistung die Variationsmöglichkeit des Faktoreinsatzes steigen muss, beispielsweise bei kom-
plexen Beratungsleistungen.152 Das Gegenteil individueller Dienstleistungen bilden entspre-
chend homogene Standarddienstleistungen; bei diesen verändert sich die Variationsmöglich-
keit des Faktoreinsatzes kaum. Häufig sind derartige Dienstleistungen dadurch charakterisiert, 
dass die zugrunde liegenden Bedürfnisse über einen längeren Zeitraum und bei vielen Nach-
fragern konstant sind; beispielsweise seien Verkehrsdienstleistungen genannt. Derartige 
Dienstleistungen sind durch zunehmende Sachgütermerkmale charakterisiert: Die Spezifizie-
rung der Dienstleistung verliert an Bedeutung, das Anbieterrisiko konvergiert zu einem Ab-
satzrisiko. 
Um in Dienstleistungsmärkten mit einer relativ homogenen und großen Nachfrage wettbe-
werbsfähig zu sein, besteht die Strategie, gemäß Porter, 153 darin, Kostenvorteile zu erzielen. 
Hieraus folgt, dass in dieser strategischen Option insbesondere Größenvorteile („economies-
of-scale“) eine zentrale Rolle spielen.154 Diese lassen sich speziell durch Automatisierungspo-
                                                          
152 Vgl. Maleri (1994), S. 122. 
153 Vgl. Porter (1998b), Kapitel 3, insbesondere S. 35-37, 40 f., 45 f. (Erstveröffentlichung 1980). 
154 Während economies-of-scale in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur der Sachgüter produzierenden 
Unternehmen eine ganz zentrale Rolle spielen, bilden diese bei Dienstleistungen oftmals eine eher untergeordne-
te Rolle. 
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tenziale, beispielsweise aufgrund von Computersystemen und Software, erzielen.155 Des Wei-
teren ist dabei zu berücksichtigen, dass die Grenzkosten des Dienstleistungserstellungsprozes-
ses oftmals gegen Null konvergieren, gleichzeitig existieren aber die hohen Fixkosten. Diesen 
Vorteilen stehen somit auch Nahteile gegenüber. 
Bei einer zunehmenden Individualisierung von Dienstleistungen steigt der Koordinations- und 
Regelungsbedarf überproportional an. Dabei lässt sich die Dienstleistungserstellung dann nur 
noch in einem begrenzten Umfang explizit erfassen und steuern; insbesondere in Form von 
Softwareprogrammen und Handbüchern oder ähnlichen Instrumenten. Speziell personenorien-
tierte Dienstleistungen mit einem hohen Interaktionsgrad bedürfen deshalb eines „Handlungs-
spielraums“ für das Kundenkontaktpersonal, wenn man individuelle Dienstleistungen anbie-
ten und erstellen will. 
 
Um einerseits den Aspekt der Individualisierung vs. Standardisierung von Dienstleistungen zu 
charakterisieren, andererseits die Möglichkeit der Automatisierung abzubilden, soll dies hier 
unter den Begriffen „Dienstleistungsmanufaktur vs. Dienstleistungsfabrik“ abgebildet werden. 
Hierbei bedeutet „Automatisierung“, dass der Dienstleistungserstellungsprozess standardi-
sierbar und mit Hilfe „materieller“ Ressourcen des Dienstleistungspotentials, inklusive Soft-
ware o.ä., durchgeführt werden kann. Abbildung 3.13. visualisiert dieses Verständnis: 
 
                                                          
155 Derartige Standarddienstleistungen, bei denen zumeist ein gleich bleibendes Dienstleistungsergebnis erzielt 
werden soll, sind häufig durch einen standardisierten Erstellungsprozess gekennzeichnet, welcher in weiten Tei-
len von einem Prosumenten durchgeführt wird. Vgl. Lehmann (1993), Kapitel 3.1.1., S. 39-44. 























Abb. 3.13: Individualisierung vs. Standardisierung sowie Automatisierung: 
Dienstleistungsfabrik vs. Dienstleistungsmanufaktur 
 
 
3.2.2.4. Der unmittelbare Dienstleistungserstellungsprozess 
             3.2.2.4.1. Externe und interne Faktoren der Dienstleistungserstellung 
Der grundsätzliche Wertschöpfungsprozess der Erstellung von Dienstleistungen und die Pro-
duktion von Sachgütern erscheinen gleich. Jedoch besteht ein wesentlicher Unterschied in der 
autonomen Dispositionsfähigkeit der Faktoreinsätze. Dienstleistungen fehlt die Materialität, 
welche die Nutzungsmöglichkeit (in sich) trägt; der Nachfrager muss unmittelbaren Zugang 
zum Nutzen der Dienstleistung haben.156 Bei der Dienstleistungserstellung sorgt der Anbieter 
zunächst nur für die Bereitstellung der Möglichkeit einer Dienstleistungsproduktion, des 
Dienstleistungspotenzials. Die konkrete Erstellung („objektbezogene Leistungserstellung“) 
bedarf aber zusätzlicher Produktionsfaktoren, welche der Nachfrager in den Dienstleistungs-
erstellungsprozess einbringt. Maleri unterscheidet deshalb zwischen externen und internen 
Produktionsfaktoren.157 Entscheidend ist, dass sich externe Produktionsfaktoren der Disposi-
tionsfähigkeit des Dienstleistungsanbieters entziehen, der Nachfrager der Dienstleistung ver-
fügt aber über diese. Damit unterscheidet sich die Dienstleistungserstellung von Produktions-
                                                          
156 Vgl. Maleri (1994), S. 130. 
157 Vgl. Maleri (1994), S. 129-164. 
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verfahren, welche Potenziale von Beschaffungsmärkten beziehen können, die vom Anbieter 
disponierbar sind. 
Dieses, zwar schon zuvor dargestellte, zentrale und prinzipielle Verständnis der Dienstleis-
tungserstellung, gegenüber der Sachgüterproduktion, bildet die Basis der detaillierten Analyse 
des Dienstleistungserstellungsprozesses: Fokussiert auf die hier verfolgte Problemstellung 
sind dabei speziell die Institutionen der unmittelbaren Erstellung, insbesondere die Relevanz 
von Personen, sowie das konstitutive Merkmal der externen (Produktions-) Faktoren wichtig. 
Zusätzlich sollen einige weitere, ergänzende und wichtige Aspekte explizit analysiert werden, 
beispielsweise Erstellungsfaktoren mit medialer Funktion, sowie immaterielle Erstellungsfak-
toren, häufig anzutreffende Charakteristika der Dienstleistungserstellung. 
 
 
3.2.2.4.2. Institutionen der unmittelbaren Dienstleistungserstellung 
Prinzipiell kann die unmittelbare Dienstleistungserstellung von folgenden Institutionen 
durchgeführt werden: 
 Der Dienstleistungsnachfrager erstellt die Leistung selber, bedient sich aber des Po-
tenzials des Dienstleistungsanbieters. Beispielsweise sei auf die Vielzahl von Online-
Dienstleistungen verwiesen. Der Dienstleistungsanbieter stellt die Software, das Por-
tal, zur Verfügung, die eigentliche Dienstleistung führt der Nachfrager selber durch. 
 Der Dienstleistungsanbieter selber erstellt die Leistung. 
 Dem Anbieter zurechenbare Institutionen erstellen die Leistung. Exemplarisch und 
stellvertretend seien Konsortien bei einer Beratungsleistung angeführt: eine, von ei-
nem Beratungsunternehmen entwickelte, IT Lösung wird von einem anderen Dienst-
leistungsunternehmen implementiert. Diese stellen sich als Produktivdienstleistungen 
eines Dienstleistungspotenzials dar.158 
 
Einen nicht unwichtigen Aspekt der Dienstleistungserstellung (prinzipiell auch unter dem Ge-
sichtspunkt der Integration des externen Faktors im Rahmen des Dienstleistungserstellungs-
prozesses analysierbar)159 stellt das „Prosuming“ dar;160 es findet eine „Selbstproduktion“ der 
                                                          
158 Vgl. Kapitel 3.2.1.2.2.5. 
159 Einen interessanten Ansatz, die Integration des externen Faktors (produktionstheoretisch) abzubilden, anhand 
des „Integrationsgrades des externen Faktors“, stellt hierbei Corsten vor: Hierzu analysiert er den Aktivitätsgrad 
von Anbieter und Nachfrager und gewinnt so ein Aktivitätsportfolio, welches als Basis einer Externalisierung 
oder Internalisierung der Dienstleistungserstellung dienen kann. Vgl. Corsten (2000), insbesondere S. 147-156. 
(Obwohl dieser Aspekt für die Dienstleistungserstellung nicht unwichtig erscheint, ist die Bedeutung für die hier 
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Dienstleistung statt. Dies bedeutet, dass die Dienstleistungserstellung (teilweise) durch eine 
Erstellung des Nachfragers substituiert wird. Eine Substitution des Erstellungssubjektes ist 
hierbei jedoch oftmals nur innerhalb gewisser Grenzen möglich und hängt entscheidend von 
den Charakteristika der Dienstleistung sowie deren strategischer Positionierung ab. Auch 
wenn der Dienstleistungsnachfrager gewisse Aufgaben des Dienstleistungserstellungsprozes-
ses, als Prosument, selber übernimmt, verbleibt die Gesamtverantwortung der Dienstleis-
tungserstellung dennoch stets bei dem Dienstleistungsanbieter. 
Mit der Übertragung (von Teilaufgaben) der Dienstleistungserstellung wird der Dienstleis-
tungsanbieter i.d.R. entlastet und kann hierdurch die Dienstleistung kostengünstiger anbie-
ten.161 Damit verliert er aber gleichzeitig Einfluss- und Kontrollmöglichkeiten. Aus deren 
Verlust können jedoch Kosten entstehen, welche die (Kosten-) Vorteile der Selbsterstellung 
der Dienstleistung durch den Nachfrager konterkarieren:162 Insbesondere mangelndes Know-
how des Nachfragers oder nicht hinreichende Prozessevidenz resultieren in „Störungen“ der 
Dienstleistungserstellung. Diese beinhalten einerseits Qualitätseinbußen, interpretierbar als 
Opportunitätskosten, andererseits aber auch (z.T. kostenintensive) Maßnahmen zur Beseiti-
gung dieser „Störungen“.163 
Prinzipiell lässt sich aus den Kostenvorteilen der Selbsterstellung durch den Nachfrager und 
den Kosten zur Beseitigung nachfragerverursachter Störungen ein Optimum der Arbeitstei-
lung zwischen Anbieter und Nachfrager einer Dienstleistung ermitteln; hieraus können Pro-
duktivitätsgewinne resultieren.164 
 
                                                                                                                                                                                     
verfolgte Problemstellung  als eher gering einzustufen; er wird im Rahmen des Dienstleistungspotenzials impli-
zit, aber von der zugrunde liegenden Kausalität korrekt abgebildet.) 
160 Vgl. Michel (2000), insbesondere S. 73-76. 
161 Diametral hierzu verhalten sich Dienstleistungen, welche dadurch charakterisiert sind, dass der Nachfrager 
einen (u.U. zusätzlichen) Nutzen aus der Selbsterstellung zieht. Ein Aspekt, welcher nachfolgend explizit thema-
tisiert wird. 
162 Vgl. Lasshoff (2004), S. 120-127. 
163 Ergänzend kann man noch auf emotionale Implikationen verweisen: Fehler bei der Eigenerstellung führen 
oftmals zu Unzufriedenheit, welche beispielsweise Ärger und Hilflosigkeit induzieren – mit unmittelbaren, nega-
tiven Nachkauf Reaktionen. Vgl. vertiefend Gelbrich (2009), S. 40-46 (mit der dort angegebenen, weiterführen-
den Literatur). (Die von Gelbrich vorgestellte experimentelle Studie (self-service-Technologien im Mobilfunk) 
ist insbesonere aus einer praxisbezogenen, operativen Sicht interessant: Sie betont die instrumentelle und emoti-
onale Unterstützung bei einer mangelhaften Dienstleistungserstellung durch den Nachfrager. Vgl. Gelbrich 
(2009), S.46-55. 
164 Eine derartige Optimierung der Arbeitsteilung zwischen dem Anbieter einer Dienstleistung und dem Nach-
frager stellt beispielsweise Lasshoff, anhand eines Operations-Research-Modells („Rucksackproblem“), vor. 
Vgl. Lasshoff (2004), S. 127-138. (Bei der Anwendung derartiger Methoden und Modelle existieren i.d.R. je-
doch sehr enge Grenzen: Operations-Research-Verfahren bedingen, dass sich das betriebswirtschaftliche Prob-
lem mathematisch hinreichend abbilden lässt. Die oftmals eingeschränkte Möglichkeit einer hinreichenden Ab-
bildung der Merkmale von Dienstleistungen, speziell dem Merkmal der Immaterialität, lassen eine generelle 
Anwendbarkeit deshalb oftmals nicht zu; hieraus folgt allerdings nicht, dass diese Verfahren für spezielle For-
men von Dienstleistungen nicht nutzbar wären.) 
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Der Dienstleistungserstellungsprozess ist oftmals gerade dadurch charakterisiert, dass der 
Nachfrager diesen einem Unternehmen, als Institution der unmittelbaren Dienstleistungser-
stellung, überträgt. Prinzipiell lassen sich dabei drei zentrale Motive für die Übertragung einer 
Dienstleistungserstellung an ein Dienstleistungsunternehmen unterscheiden:165 
 Die Übertragung der Dienstleistungserstellung ist für den Nachfrager kostengünstiger; 
d.h. die Opportunitätskosten einer Eigenerstellung sind zu hoch (beispielsweise weil 
der Nachfrager „werthaltigere“ Aktivitäten durchführen kann). Insbesondere inferiore 
Dienstleistungen, welche zusätzlich oftmals Standort gebunden sind, lassen sich hier 
exemplarisch anführen. 
 Die Erstellung ist dem Nachfrager unmöglich. Dieser Extremfall resultiert zumeist 
aufgrund beschränktem Know-hows und/oder physischer/handwerklicher Fähigkeiten 
des Nachfragers. Insbesondere wissensintensive und professionelle Dienstleistungen 
sowie Dienstleistungen des Handwerks (im weitesten Sinne) sind hierbei anzuführen. 
 Es werden „spezielle“ Dienstleistungen übertragen, welche dadurch charakterisiert 
sind, dass der Nachfrager diese zusammen mit dem Anbieter zusammen erstellt, weil 
der Erstellungsprozess einen zusätzlichen Nutzen generiert. Dies sind oft jene Dienst-
leistungen, bei denen der Erstellungsprozess per se das Nachfrageobjekt darstellt, bei-
spielsweise bestimmte Freizeitaktivitäten oder Gastronomiedienstleistungen (wie Raf-
ting, „Südtirol erleben“ (kulinarisch und per pedes) mit Reinhold Messner oder „Er-
lebniskochen“ mit Eckart Witzigmann). 
 
 
3.2.2.4.3. Dienstleistungserstellung durch Personen 
Die Erstellung von Dienstleistungen ist häufig dadurch charakterisiert, dass diese durch Per-
sonen erfolgen kann, sollte oder durch Personen erfolgen muss: 
 Durch Personen erfolgen kann, im Sinne einer Kostenoptimierung von Arbeit vs. Ka-
pital. Beispielsweise sei das (persönliche) Einchecken am Schalter vs. einem Automa-
ten angeführt. 
 Durch Personen erfolgen sollte, im Sinne einer bewussten Differenzierungsstrategie. 
Darüber hinaus steigt die Wahrscheinlichkeit, dass, aufgrund der Dienstleistungser-
stellung durch Personen, Entwicklungspotenziale leichter, unmittelbar wahrgenommen 
werden (auch im Sinne von Lernprozessen). 
                                                          
165 Diese explizite Darstellung erscheint für das Verständnis von Dienstleistungen, gerade bezüglich der hier ver-
folgten Problemstellung des internationalen Markteintritts, sinnvoll und hilfreich. 
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 Durch Personen erfolgen muss, insbesondere bei wissensintensiven, zumeist stark in-
dividualisierten Dienstleistungen, bei welchen dieses Wissen implizit (tacit) und an 
Personen gebunden ist; beispielsweise ärztliche oder rechtliche Beratung. 
 
Dienstleistungen lassen sich durch das Ausmaß und die Bedeutung durch bzw. von Personen, 
während des Erstellungsprozesses, charakterisieren. Während die Situationen der Kostenop-
timierung und der unabdingbaren Notwendigkeit der Erstellung durch Personen eindeutig 
charakterisiert erscheinen sollten, muss der strategische Aspekt der „persönlichen Erstellung“ 
näher analysiert werden: Der Prozess der Dienstleistungserstellung durch Personen, insbeson-
dere das unmittelbar vom Nachfrager wahrgenommene Kundenkontaktpersonal, wird bei die-
ser Sichtweise als „kritisch“ für den Dienstleistungs- und Unternehmenserfolg angesehen. 
Dies bedeutet, dass „Art und Weise“ dieser persönlichen Erstellung zu einem zentralen 
Merkmal der Dienstleistung werden. Insbesondere Qualität und Motivation der Mitarbeiter 
gewinnen deshalb herausragende Bedeutung. So verwundert es nicht, dass beispielsweise vie-
le (erfolgreiche) Freizeiteinrichtungen oder Tourismusunternehmen (Kundenkontakt-) Perso-
nal intensiv schulen. 
Bei einer derartigen Differenzierungsstrategie der Dienstleistungserstellung durch Personen 
induziert dies unmittelbare Auswirkungen auf die Art der Unternehmens- und Personalfüh-
rung; einige, insbesondere von Carlzon angeführten Aspekte, seien explizit angeführt:166 
 „Stärkung/Ermächtigung“ (empowerment)167 des Kundenkontaktpersonals, insbeson-
dere die Übertragung und Dezentralisierung von Verantwortung bzw. die Übernahme 
von unternehmerischem Risiko, Einräumung von Handlungsspielräumen sowie die 
Steigerung der Kreativität. Hierbei wird argumentiert, dass sich das Merkmal von 
Dienstleistungen, die Interaktion und Integration des Nachfragers, nutzen lässt – durch 
eine unmittelbar Feedback gesteuerte Dienstleistungserstellung. Hierdurch werden ei-
nerseits die Wünsche und Bedürfnisse des Nachfragers unmittelbar umgesetzt, gege-
benenfalls angepasst. Dies resultiert andererseits aber insbesondere auch in einer Stei-
gerung der Motivation der Mitarbeiter; man denke beispielsweise an ein Lächeln oder 
ein „Danke“ sowie die zunehmende Bedeutung und Verantwortung, zentrale intrinsi-
sche Motivationsinstrumente. 
                                                          
166 Vgl. Carlzon (1989), S. 2-6; ähnlich: Horovitz (2000), Kapitel 6, S. 143-171. 
167 Vgl. vertiefend Bowen/Lawler (1998), allgemein; .Schmitz/Eberhardt (2009), unter dem Aspekt der Verbes-
serung der Kundenintegration. 
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 Abbau von bürokratischen Hemmnissen, beispielsweise der Notwendigkeit ausgiebi-
ger Dokumentationspflichten und einer strengen Orientierung an „ explizit formulier-
ten Handlungsregelungen“. Ergänzend zu der vorherigen Argumentation des „em-
powerment“ sei auf die zusätzliche Wirkung von Bürokratiekosten verwiesen.168 Zu-
sätzlich sollte eine bewusste Förderung von „Wandel“, mit verstärkter Serviceorientie-
rung, ermöglicht werden.169 
 Häufig wird darüber hinaus argumentiert, dass sich diese Aspekte in der Organisati-
onsstruktur widerspiegeln sollten. Es wird gefordert, dass sich die Organisationspyra-
mide einerseits dreht: Im Mittelpunkt der Organisation steht danach das Kundenkon-
taktpersonal, andere Hierarchieebenen dienen deren Unterstützung. Andererseits wird 
eine deutlich flachere Organisationsstruktur postuliert.170 Dies resultiert aus dem Gut-
scharakter der Dienstleistung; Absatzgut ist nicht ein materielles Produkt, vielmehr 
der persönliche Dienstleistungserstellungsprozess. Ein so verändertes Verständnis der 
Organisationsstruktur bedingt einerseits eine Reduktion des mittleren Managements, 
andererseits wird die Bedeutung und Aufgabenstellung der Führungskräfte verändert: 
Führungskräfte konzentrieren sich stärker auf die Systemgestaltung, welche eine noch 
stärkere Delegation ermöglichen soll. Hierbei ist sicherzustellen, dass der Ideenfluss 
über die ganze Organisation hinweg gewährleistet wird.171 
 
Ein derartiges Unternehmens- und Führungsverständnis (hier insbesondere bezogen auf eine 
Dienstleistungserstellung durch Personen) bedeutet damit die Abkehr von starren, formalen 
Regelungen, hin zu einer eher kulturell geprägten, informellen Organisation. Dabei erhält eine 
einfache und klare „Kommunikation“ der Unternehmensstrategie, mit allen Mitarbeitern, eine 
besondere Bedeutung (besonders durch entsprechende Handlungen des Managements).172 Zu-
sätzlich wird eine enge Korrelation zwischen Leistung und Entlohnung postuliert. Dies be-
dingt somit einen notwendigen „Fit“ zu einer mitarbeiterorientierten Unternehmensführung, 
welche einerseits „Selbstverwirklichung“ und „Stolz auf die eigene Arbeit“ vermittelt, hier-
durch Motivation generiert, andererseits die Individualität der Dienstleistung, im Sinne einer 
Differenzierungsstrategie, hervorhebt. Hierbei erscheint es besonders wichtig einen Sinn bzw. 
eine Vision (der Unternehmenszielsetzungen) zu vermitteln. 
                                                          
168 Beispielsweise wird häufig berichtet, dass in Arzt- und Pflegeberufen rund die Hälfte der Arbeitszeit auf Do-
kumentations-, Abrechnungsaufgaben etc. entfällt. 
169 Vgl. Carlzon (1989), S. 25-27. 
170 Vgl. Carlzon (1989), Kapitel 6, S. 59-74. 
171 Vgl. Carlzon (1989), Kapitel 4, S. 31-39. 
172 Vgl. Carlzon (1989), Kapitel 8, S. 87-95. 
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Die Bedeutung von Personen im Dienstleistungserstellungsprozess kann über diese bisherige 
Betrachtung jedoch weit hinausgehen. Stellvertretend und exemplarisch seien folgende An-
sätze angeführt: Einen ersten Ansatz bildet eine Erweiterung der Aufgabenstellungen, wie er 
beispielsweise in dem Managementkonzept des „Reengineering“ postuliert wird;173 eine Per-
son übernimmt bzw. integriert mehrere (Teil-) Aufgaben. Friktionen durch Aufspaltung von 
Prozessen werden dabei reduziert. Hierbei werden qualifizierte Mitarbeiter vorausgesetzt, 
welche entsprechende Kompetenzen und Befugnisse erhalten. Hierdurch wird auch eine stär-
kere Orientierung an den (individuellen) Bedürfnissen der Nachfrager ermöglicht. 
Man kann argumentieren, dass einige Dienstleistungen sich tendenziell im Sinne eines einma-
ligen, individuellen Projektes charakterisieren lassen. Dies bedeutet, dass der Umfang, in 
Verbindung mit der einmaligen Erstellung, zu gering ist, um den gesamten Dienstleistungser-
stellungsprozess aufzuspalten, Effizienzvorteile der Arbeitsteilung zu realisieren. Dies bedeu-
tet, dass „Reengineering“  die Effizienzvorteile der Arbeitsteilung überkompensiert. 
 
Einen zweiten, komplementären Ansatz der Erweiterung bildet das „Intrapreneuring“:174 In 
den letzten Jahren gewann das „Entrepreneurship“, die Betrachtung der Unternehmensgrün-
dung und des Unternehmertums, in den Wirtschaftswissenschaften erheblich an Bedeutung.175 
„Intrapreneuring“ bedeutet das „Mit-Unternehmertum“ von Mitarbeitern in existierenden Un-
ternehmen.176 Damit unterscheidet es sich vom „Entrepreneurship“ in zweierlei Hinsicht: 
 Es werden Beschäftigte bzw. Mitarbeiter betrachtet, während Entrepreneurship auf Ei-
gentümer fokussiert. 
 Das Unternehmen existiert bereits, wohingegen das Entrepreneurship die (Neu-) 
Gründung eines Unternehmens betont. 
 
„Intrapreneuring“ stellt für die Dienstleistungserstellung einen interessanten Ansatz dar, weil 
eine spezielle Art des unmittelbaren Dienstleistungserstellungsprozess durch Personen akzen-
tuiert wird. Man kann für einige Dienstleistungen, insbesondere wenn diese sehr individuell 
erstellt werden (müssen), (wiederum) argumentieren, dass sich die Dienstleistungserstellung 
als Projekt interpretieren lässt. Der Erfolg, das Ergebnis eines derartigen Dienstleistungser-
                                                          
173 Vgl. Hammer/Champy (1993), insbesondere Kapitel 3 und 4, S. 50-82. 
174 Vgl. insbesondere Pinchot (1988); zusätzlich Bitzer (1991). 
175 Eine Abgrenzung, unter besonderer Berücksichtigung einer deutschen Perspektive, liefert beispielsweise 
Fallgatter (2004). 
176 Eine zweite Abgrenzung bildet das „Corporate Entrepreneurship“, eine derivative Form der Unternehmens-
führung. Vgl. Fallgatter (2004), S. 25. 
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stellungsprojektes, hängt dabei in hohem Maße von seiner Steuerung ab. Eine wichtige Be-
dingung würde demnach eine, innerhalb des Rahmens des existierenden Unternehmens (intra-
), „unternehmerische“ ((entre-) preneurship) Orientierung darstellen. Intrapreneuring wäre 
demnach eine Spezial- bzw. Extremform des Verständnisses der Dienstleistungserstellung 
von bzw. durch Personen. 
 
 
3.2.2.4.4 Die Integration des externen Faktors 
Da bei der Dienstleistungserstellung keine Rohstoffe eingesetzt werden, stellt sich häufig der 
„externe Faktor“ im Sinne eines „Produktions-“ bzw. Erstellungsfaktors dar.177 Dieser externe 
Faktor ist das Leistungsobjekt einer Dienstleistung. Mit der Integration des externen Faktors 
beginnt der unmittelbare Erstellungsprozess einer Dienstleistung. Es findet gewissermaßen 
die „Auslösung“ für den „Augenblick der Wahrheit“ statt. 
Wie bei jedem Produktions- bzw. Erstellungsprozess ist die Dienstleistungserstellung abhän-
gig von der Art und dem Umfang des Mitteleinsatzes. Grundsätzlich lassen sich folgende Er-
scheinungsformen des „externen Faktors“ anführen:178 
 Menschen bzw. Personen (mit unterschiedlichen „Aktivitätsgraden“) 
 Tiere 
 Materielle oder immaterielle „Objekte“179 
 
Ist der Dienstleistungsnachfrager oder eine andere Person „externer Faktor“, erscheint die Un-
terscheidung wichtig, ob der Dienstleistungserstellungsprozess oder das Dienstleistungser-
gebnis das primäre Absatzziel darstellt. Zusätzlich muss zwischen einer aktiven oder passiven 
Beteiligung der Person unterschieden werden. Die Vielzahl der hier verfolgten Theorien und 
Modelle, wie in Kapitel 3.2.2.2. angedeutet, unterstreicht die Bedeutung der „Erscheinungs-
form Person“ und die unterschiedlichsten Zielsetzungen der verschiedenen Ansätze. Wichtig 
ist bei der hier verfolgten Problemstellung weniger die Erscheinungsform des externen Fak-
tors per se, als vielmehr die Art und Weise des Erstellungsprozesses: 
                                                          
177 Man kann die Integration des externen Faktors auch unter der Sichtweise der Übertragung von Eigentums-
rechten (property rights) sehen. Vgl. Kleinaltenkamp (2005), S. 57-67. 
178 Vgl. Corsten (1997), S. 125 f. 
179 Der externe Faktor als Objekt immaterieller Art kann Nominalgüter, Rechte oder Informationen beinhalten, 
inklusive Geld und ähnlicher finanzieller, monetärer Aktiva. Eine besondere Bedeutung besitzt „Geld“ (bzw. 
ähnliche Objekte). Während Geld bei Sachgüter produzierenden Unternehmen nur eine mittelbare Bedeutung be-
sitzt, zur Finanzierung, ist „Geld“ bei einigen Dienstleistungen der „externe Faktor“, das Objekt der „Dienstleis-
tungserstellung“ (bei Banken, Versicherungen etc.). Die Dienstleistung beinhaltet Geld unmittelbar. Vgl. Corsten 
(1997), S. 129. 
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Als eine „Extremausprägung“ lassen sich jene Dienstleistung anführen, deren externer Faktor 
eine Person ist und das Absatzziel der Erstellungsprozess per se. Hierbei erscheinen die bei-
den zuvor dargestellten Aspekte der „Institutionen der unmittelbaren Dienstleistungserstel-
lung“ sowie „Dienstleistungserstellung durch Personen“ zentral und hinreichend für die Ana-
lyse und das Verständnis der hier verfolgten Problemstellung. 
Wenn hingegen das Dienstleistungsergebnis das zentrale Absatzziel ist, konvergiert die Be-
trachtungsweise (gedanklich) von Personen als externem Faktor zu materiellen und immateri-
ellen Objekten (als andere „Extremausprägung“): Obwohl der externe Faktor eine Person 
bleibt, ist weniger die „subjektive“ Wahrnehmung“ des Erstellungsprozesses zu berücksichti-
gen, als vielmehr das Dienstleistungsergebnis - im Sinne eines „Objektes“. Hierbei lassen sich 
teilweise sogar objektive Kriterien, d.h. die Möglichkeit einer Messung, anwenden. Entschei-
dend ist deshalb die Wahrnehmung des Dienstleistungsergebnisses (welches in Kapitel 3.2.3. 
näher analysiert wird). Gleichwohl wird auch bei dieser Ausprägungsform der Erstellungspro-
zess i.d.R. Bestandteil der Wahrnehmung des Dienstleistungsergebnisses sein. Beispielsweise 
wird bei einer medizinischen Dienstleistung die „Art und Weise“ der Durchführung dieser, 
i.d.R. eine nicht unwichtige (Indikator-) Funktion übernehmen, unabhängig vom Ergebnis. 
 
Ist der externe Faktor ein materielles oder immaterielles „Objekt“, ist die Dienstleistung meis-
tens dadurch charakterisiert, dass ein bestimmtes Dienstleistungsergebnis an diesem ange-
strebt wird. Dieses lässt sich, wie im Unterkapitel 3.2.3. zu zeigen sein wird, oftmals relativ 
eindeutig und objektiv erfassen. Da der Dienstleistungsanbieter nicht über den externen Fak-
tor disponieren kann, determiniert seine Quantität, Vollständigkeit und Qualität das Dienst-
leistungsergebnis. Stellvertretend und exemplarisch seien Beratungsleistungen angeführt; bei 
diesen spielen Informationen eine entscheidende Rolle. Muss der Nachfrager Informationen 
für die Dienstleistungserstellung einbringen, sorgt deren Quantität, Vollständigkeit und Quali-
tät in erheblichem Maße für den Erfolg. Ergänzend  sei eine ärztliche Diagnose angeführt; nur 
eine vollständige und genaue Beschreibung der Symptome sichert eine erfolgreiche Diagnose 
- und darauf aufbauend eine höhere Wahrscheinlichkeit der Heilung.180 
Der Konstellation, dass der externe Faktor ein Objekt ist und der Dienstleistungserstellungs-
prozess das primäre Absatzziel, ist eine eher geringe Relevanz zuzuordnen. Sie ist tendenziell 
mit der Konstellation vergleichbar, bei welcher der externe Faktor eine Person ist. Dies be-
deutet, dass die subjektive Wahrnehmung des Dienstleistungserstellungsprozesses eine höhere 
Bedeutung erlangt. Eine explizite, detaillierte Betrachtung kann hier deshalb entfallen. 
                                                          
180 Vgl. Maleri (1994), S. 140. 
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Die Betrachtung von Tieren als externem Faktor nimmt eine „Zwischenposition“ ein, zwi-
schen Personen und Objekten: Juristisch mag es korrekt sein, Tiere als „Sachen“ zu betrach-
ten. Wirtschaftswissenschaftlich betrachtet lassen sich Tiere, in sehr unterschiedlichen Aus-
prägungsformen und –stufen, als „externer Faktor“, tendenziell oftmals eher Richtung Perso-
nen auffassen und charakterisieren; eine ethische Einordnung soll hier bewusst unterbleiben. 
Hieraus folgt, dass eine explizite Analyse von Tieren, als „externer Faktor“, obsolet ist. 
 
In der nachfolgenden Abbildung 3.14. soll versucht werden, das hier vorgestellte Verständnis 
für die Bedeutung und Relevanz des „externen Faktors“ zusammenfassend darzustellen: 
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Abb. 3.14.: Der externe Faktor im Dienstleistungserstellungsprozess – 
Grundlegendes Verständnis für Bedeutung und Relevanz 
 
 
3.2.2.4.5. Die permanente Dienstleistungserstellung  
Bei dem Prozess der Dienstleistungserstellung kann zwischen Zeitpunkt und Zeitraum bezo-
genen Dienstleistungen unterschieden werden. Bisher wurde einerseits eine ergebnisorientier-
te Sichtweise einer Dienstleistung, das Interesse des Nachfragers ist deren Output, anderer-
seits die prozessorientierte Betrachtung, insbesondere wenn der Nachfrager selbst aktiv an 
dem Faktorkombinationsprozess teilnimmt, thematisiert. 
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Diesen bisherigen Sichtweisen lässt sich eine ergänzende Sichtweise hinzuzufügen, die so ge-
nannte „permanente“ Produktion bzw. Erstellung:181 Weder aus Anbieter- noch aus Nachfra-
gersicht ist die Teilnahme des Nachfragers am Erstellungsprozess entscheidend, vielmehr be-
steht das Hauptinteresse am Dienstleistungsergebnis. Dieses Ergebnis ist die ständige Exis-
tenz: beispielsweise und stellvertretend sei die Sicherheit in einem Versicherungszeitraum ge-
nannt. Es existiert, während der Vertragslaufzeit, ein permanenter Versicherungsschutz. Dies 
bedeutet, dass ein kontinuierlich existierendes Dienstleistungsergebnis relevant ist, jedoch 
weniger, wie dieses (genau) entsteht und permanent gewährleistet wird. Damit besitzt diese 
(Spezial-) Form der Dienstleistungserstellung eher den Charakter eines Sachgutes, weil sie 
stark ergebnisorientiert ist. 
 
Im Rahmen der Betrachtung einer permanenten Dienstleistungserstellung erscheint auch eine 
(bewusst kurze) Abgrenzung zu der Dimension des Dienstleistungspotenzials sinnvoll. Bei-
spielsweise und stellvertretend sei dies anhand von Notdiensten oder der Feuerwehr andisku-
tiert: Man könnte argumentieren, dass hierbei eine permanente Dienstleistungserstellung statt-
findet. Diese Dienstleistung ließe sich vielleicht als „Sicherung des Lebens“ interpretieren – 
eine sehr weite, unpräzise Auffassung. 
Sinnvoller erscheint es deshalb fokale Dienstleistungen konkreter, „enger“ abzugrenzen. In 
dem hier angeführten Beispiel wäre dies ein Verständnis, welches Dienstleistungen von Not-
diensten oder der Feuerwehr beispielsweise im Sinne von „Rettungsmaßnahmen durchführen“ 
auffasst. Nach einer derartigen Abgrenzung ließe sich das bekannte Dienstleistungsverständ-
nis mit den drei Dimensionen bzw. Phasen, anwenden: Es wird das Dienstleistungspotenzial 
der Feuerwehr herausgestellt, welches, bei konkreten Notfallsituationen, einen Dienstleis-
tungserstellungsprozess, z.B. eine Rettungsmaßnahme, einleitet. 
Auch wenn mitunter die Abgrenzung zwischen Dienstleistungspotenzial und permanenter 
Dienstleistungserstellung schwierig erscheinen mag, ist einerseits eine möglichst „enge“ Ab-
grenzung der fokalen Dienstleistung hilfreich, andererseits besitzt diese „Problemstellung“ für 
die hier verfolgte Thematik allenfalls eine untergeordnete Relevanz. 
 
Einen interessanten Spezialfall der permanenten Dienstleistungserstellung stellt die perma-
nente „Produktion von Gütern“ wie beispielsweise die Stromerzeugung dar:182 Dieser Spezial-
fall stellt sich, nach Maleri, als Kombination von Dienstleistung und Sachgut, als Leistungs-
                                                          
181 Vgl. Maleri (1994), S. 95-97. 
182 Vgl. Maleri (1994), S. 97. 
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bündel, dar. Entscheidend ist die permanente Verfügbarkeit des Gutes, was einerseits die kon-
tinuierliche Produktion des Sachgutes, als Bestandteil der Gesamtleistung, andererseits die 
kontinuierliche „Übertragung“ zum Nachfrager, für eine kontinuierliche Verfügbarkeit beim 
Nachfrager, bedingt. 
Dieser Spezialfall zeigt, ergänzend zu den beiden vorherigen Beispielen, einerseits sehr gut 
das Verständnis einer permanenten Dienstleistungserstellung sowie andererseits die Nützlich-
keit der drei Dimensionen bzw. Phasen einer Dienstleistung auf: Das Potenzial der Stromver-
sorgung, ohne unmittelbaren Verbrauch, entspricht vom Wesen dem ersten Beispiel der Ver-
sicherungsleistung. Während der gesamten Vertragslaufzeit existiert permanent das Potenzial 
der Stromversorgung; d.h. die kontinuierliche Verfügbarkeit beim Nachfrager, im Sinne eines 
Bereitstellungsnutzens. (Hierfür wird i.d.R. auch eine Grundvergütung erhoben.) Ein konkre-
ter Stromverbrauch lässt sich, ähnlich einer Rettungsmaßnahme der Feuerwehr, als unmittel-
barer Dienstleistungserstellungsprozess interpretieren; d.h. beispielsweise interpretierbar im 
Sinne eines Verbrauchsnutzens.183 (Hierfür wird eine Verbrauchsgebühr erhoben. - Dies be-
deutet, dass beide Gebührenarten die Dienstleistungsdimensionen auch im Rechnungswesen 
abbilden und damit eine unmittelbare, verursachungsgemäße Preisgestaltung ermöglichen.) 
Auch wenn man die Charakterisierung der Stromerzeugung von Maleri nicht teilt, weist dieser 
Spezialfall auf die Bedeutung von „Leistungsbündeln“, der Kombination aus Sachgut und 
Dienstleistung, hin – die permanente Verfügbarkeit/Bereitschaft. Speziell bei industriell ge-
nutzten Sachgütern bilden jene (ergänzenden) Dienstleistungen einen zentralen Bestandteil, 
welche diese permanente Verfügbarkeit/Bereitschaft sichern; beispielhaft und stellvertretend 
seien „fernsteuerbare Dienstleistungen“ (remote services) für Wartung, Schadensbehebung, 
Aktualisierungen etc. angeführt.184 
 
 
3.2.2.4.6. Der Zeitfaktor der Dienstleistungserstellung 
Ein Merkmal der Dienstleistungserstellung kann in dessen „Schnelligkeit“ bestehen. Hierbei 
bedeutet „Schnelligkeit“ jener Zeitraum, welcher vergeht, bis das Ergebnis der Dienstleistung 
vorliegt. Dabei nimmt der Nachfrager eine Nutzenoptimierung vor; zwischen Opportunitäts-
kosten einerseits, weil das Dienstleistungsergebnis noch nicht eingetreten ist sowie den hier-
für anfallenden Kosten andererseits. Typischerweise denkt man hierbei zunächst an Verkehrs-
                                                          
183 Vgl. zu diesen beiden, zuvor dargestellten, Nutzenarten Oettle (1970), Kapitel 3.2.1.3., zitiert nach Maleri 
(1994), S. 97. 
184 Vgl. vertiefend Kapitel 5.2.3. 
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dienstleistungen; stellvertretend und beispielhaft soll an ihnen auch die Argumentation darge-
stellt werden. 
Ein schnellerer Transport bedeutet einerseits eine kürzere Kapitalbindung und damit eine Re-
duktion von Zins- bzw. Opportunitätskosten. Andererseits ist auch ein zeitbedingter Nut-
zungsentgang, bei langsamen Transport, festzustellen; das zu transportierende Gut steht dem 
Nachfrager (noch) nicht zur Verfügung und kann deshalb Opportunitätskosten verursachen.185 
Beispielsweise ist es in Branchen, wie der Modeindustrie oder im Lebensmittelbereich, not-
wendig, dass das Gut dem Nachfrager schnell zur Verfügung steht, damit ein hoher Absatz-
preis des Gutes, solange es noch „trendy“ bzw. frisch ist, gewährleistet werden kann.186 Ähn-
lich lässt sich beispielsweise auch für die schnelle Verfügbarkeit von betriebswirtschaftlichen 
Informationen, in Form des Jahresabschlusses, argumentieren: Ein guter Jahresabschluss kann 
die Bonität des Unternehmens erhöhen. Fremdkapitalkosten werden hierdurch reduziert. Eine 
schnelle Verfügbarkeit hat somit direkte Auswirkungen auf die Finanzierungskosten. 
Der Reduzierung von Kosten („cost-saving“-Argument) stehen aber i.d.R. Kostensteigerun-
gen gegenüber, weil häufig ein Wechsel zu einer kostspieligeren Technologie notwendig ist, 
beispielsweise bei Verkehrsdienstleistungen vom Frachtschiff zum Flugzeug, bei Sachgütern, 
oder (früher) von dem normalen Flugzeug zur Concorde,187 bei Personen. 
Entscheidend bei der so vorgenommenen Betrachtung ist, dass der Zeitfaktor der Dienstleis-
tungserstellung einen Gutscharakter besitzt; er besitzt einen ökonomischen Wert. Damit las-
sen sich prinzipiell auch Preise ermitteln. Diese Sichtweise bedingt aber eine (oftmals subjek-
tive) Einschätzung einer (individuellen, situationsbedingten) Nutzenstiftung durch den Nach-
frager.188 Dabei ist der Zeitfaktor der Dienstleistungserstellung, hier als „Zeitverbrauch“ cha-
rakterisiert, hauptsächlich in der Form von Opportunitätskosten beschreibbar.189 
 
Diametral zu dem Gut „Zeitverbrauch“, im Sinne von Kosten, kann der Zeitfaktor der Dienst-
leistungserstellung auch im Sinne eines Ertrages/Nutzens existieren. Dienstleistungen, in de-
nen der Erstellungsprozess per se den Wert bzw. den Kern der Dienstleistung selber darstellt, 
beispielsweise und stellvertretend seien Unterhaltungsdienstleistungen wie Konzerte ange-
                                                          
185 Vgl. Maleri (1994), S. 147-149. 
186 Beispielsweise wird ein Großteil des Erfolges des Modelabels „ZARA“ (Inditex) der Fähigkeit zugeschrie-
ben, lediglich zwei Wochen von dem Start der Designentwicklung bis zur Präsenz im Geschäft zu benötigen. 
187 Interessant bei dieser Betrachtung ist, dass scheinbar kein Markt, auch in absehbarer Zukunft, für Überschall-
flugdienstleistungen existiert; in einem, seit Anfang der 70’er Jahre, fundamental gewandelten Umfeld, in wel-
chem Dynamik und internationale Verflechtungen dramatisch zugenommen haben. 
188 Vgl. zum „Zeitwettbewerb“ (als Wettbewerbsstrategie, allgemein) insbesondere  Stalk/Hout (1990), insbe-
sondere S. 45-53 (einleitend) , Kapitel 3, S. 104-130. 
189 Vgl. Maleri (1994), S. 150-153. 
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führt, kann die Dienstleistung gar nicht genug Zeit „verbrauchen“ bzw. der Ertrag/Nutzen der 
Dienstleistung steigt mit zunehmender Dauer an. 
 
 
3.2.2.4.7. Die „Vorratserstellung“ von Dienstleistungen 
Ein häufig genanntes, zentrales Element von Dienstleistungen ist die „Unmöglichkeit der 
Vorratsproduktion bzw. Vorratserstellung“. Hierbei muss zwischen der Vorratsproduktion 
bzw. Erstellung einerseits sowie der Speicherfähigkeit von Dienstleistungen andererseits un-
terschieden werden:190 Die Speicherfähigkeit von Dienstleistungen wird in der betriebswirt-
schaftlichen Literatur allgemein anerkannt, insbesondere wenn sich ein Dienstleistungsergeb-
nis in materiellen Trägermedien manifestiert.191 Problematischer erscheint die Analyse einer 
Vorratsproduktion. Es wird argumentiert, dass Puffermöglichkeiten durch eine Lagerhaltung 
nur eingeschränkt möglich sind, weil eine Trennung von Absatz und Erstellung einer Dienst-
leistung allenfalls eingeschränkt möglich ist. Bereitgestellte Dienstleistungspotenziale, welche 
nicht (direkt) in einem Erstellungsprozess genutzt werden, sind verloren. Eine Vorratsbildung 
ist jedoch, nach Maleri, zumindest teilweise möglich, bei Bereichen wie beispielsweise der 
Wissensverarbeitung oder der Verfahrenstechnik:192 Exemplarisch seien Blaupausen für (ano-
nyme) Nachfrager, Software etc. genannt. Hier lassen sich die produzierten Informationen in 
Trägermedien speichern - vor der unmittelbaren, konkreten Dienstleistungserstellung. 
 
Bei einer derartigen Argumentation sollte man jedoch folgendes bedenken: Es findet eine 
Speicherung eines Dienstleistungspotenzials in einem Trägermedium statt. Dies bedeutet, 
dass hierbei das Ergebnis einer, in einem ersten Schritt erstellten, (Teil-) Dienstleistung in ei-
nem Sachgut, hier beispielsweise der Software o.ä., gespeichert wird. Dieses erste Teilergeb-
nis einer Dienstleistung dient dann, in einem zweiten Schritt, als Dienstleistungspotenzial für 
die Erstellung der restlichen Dienstleistung. Das, in einem Trägermedium gespeicherte, 
Dienstleistungsergebnis der ersten Teildienstleistung lässt sich u.U. als marktfähiges Gut, wie 
ein „normales“ Sachgut, absetzen. Die Dienstleistung kann somit, zumindest teilweise, auch 
auf Vorrat produziert werden. beispielsweise sei ergänzend die Erstellung von Nachrichten 
o.ä. genannt.193 
 
                                                          
190 Vgl. Maleri (1994), S. 90-93. 
191 Vgl. Kapitel 3.2.3.5. 
192 Vgl. Maleri (1994), S. 92 f. 
193 Vgl. Maleri (1994), S. 93. 
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Damit bleibt zusammenfassend zu hinterfragen, ob nicht eine Kombination aus Dienstleis-
tungserstellung und Produktion eines Sachgutes vorliegt, wenn man den ursprünglichen 
Dienstleistungserstellungsprozess aufspaltet. Das Ergebnis des ersten Dienstleistungserstel-
lungsprozesses wäre tendenziell als Sachgut interpretierbar. Dieses wird anschließend, als 
Dienstleistungspotenzial, für die Erstellung einer weiteren, verbundenen Dienstleistung ge-
nutzt. Dies bedeutet, dass eine „Vorratserstellung“ nicht bzw. allenfalls sehr eingeschränkt 
möglich ist; hiervon ist jedoch der Aspekt der Speicherung in Trägermedien zu unterscheiden. 
Eine Entkoppelung von Absatz und Erstellung einer Dienstleistung, also die Speicher-
/Lagerfähigkeit und Vorratserstellung, würde die Flexibilität des Unternehmens steigern und 
speziell die Anpassungsfähigkeit an Nachfrageschwankungen ermöglichen. Damit besitzt die-
se Problematik für Dienstleistungsunternehmen eine wichtige Bedeutung und bildet eine zent-
rale Herausforderung für das Management von Dienstleistungserstellungsprozessen. 
 
 
3.2.2.5. Fazit: Charakterisierung und Systematisierung des Dienstleistungs- 
             erstellungsprozesses 
Der Dienstleistungserstellungsprozess nimmt im Rahmen der Analyse von Dienstleistungen 
eine besondere Rolle ein, weil dieser oftmals selber das Absatzziel ist. Dies bedeutet, dass der 
Nutzen der Dienstleistung aus deren Erstellung resultiert; sich gerade nicht in einem Dienst-
leistungsergebnis, insbesondere einem materiellen Trägermedium oder dem externen Faktor, 
manifestiert. Exemplarisch sei hier auf „touristische Erlebnisse“ verwiesen.194 
 
Da bei der Dienstleistungserstellung keine Rohstoffe eingesetzt werden, ein „externer Faktor“ 
eingebracht werden muss sowie eine Beteiligung des Nachfragers notwendig ist, kann die Er-
stellung erst nach dem Absatz erfolgen. Der Prozess der Dienstleistungserstellung setzt sich 
somit aus zwei wesentlichen, aufeinander aufbauenden Elementen zusammen:195 
 Die Spezifizierung und der Absatz der Dienstleistung. 
 Die unmittelbare Dienstleistungserstellung, mit der Integration des „externen Faktors“. 
 
                                                          
194 Vgl. Weiermair/Brunner-Sperin (2007), S. 387 f. 
195 Horovitz/Panak charakterisieren dies sogar als „zwei Arten von Service”: Kunden die „richtige“ Leistung an-
bieten (zu spezifizieren) sowie die Leistung optimal zu erbringen (unmittelbar zu erstellen). Dies erscheint aber 
als eine wenig geeignete Charakterisierung einer Dienstleistungserstellung. Vgl. Horovitz/Panak (1993), S. 15-
22. 
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Hierbei bedeuten die Beteiligung des Nachfragers, die Interaktionsnotwendigkeit, sowie die 
Integration des externen Faktors, u.U. der Nachfrager selber, dass der Entscheidungsspiel-
raum bzw. die Dispositionsfähigkeit des Dienstleistungsanbieters (z.T. erheblich) einge-
schränkt ist. Die eigenständige Disposition des Anbieters ist in weiten Teilen lediglich auf die 
Herstellung der Dienstleistungsbereitschaft beschränkt. Dabei gilt prinzipiell, dass mit stei-
gendem Aktivitätsgrad des Nachfragers die Möglichkeit des Anbieters sinkt, die Dienstleis-
tungserstellung und das Dienstleistungsergebnis selber zu steuern.196 Der Nachfrager be-
stimmt Ort, Zeit und Ausmaß der Dienstleistungserstellung, insbesondere auch, welche (Teil-) 
Aufgaben er übernimmt. Aufgrund der (engen) Interaktion zwischen Anbieter und Nachfrager 
sowie der Integration des externen Faktors, wird die Dienstleistungserstellung zumeist unmit-
telbar vom Nachfrager wahrgenommen. Eine „unbemerkte“ Nachbesserung, welche bei Sach-
gütern für einen anonymen Massenmarkt zumeist möglich ist, entfällt. Der Dienstleistungser-
stellungsprozess stellt sich somit als „Augenblick der Wahrheit“ dar.197  
 
Aus der Vielzahl möglicher Charakterisierungs- und Systematisierungsmerkmale des Dienst-
leistungserstellungsprozesses galt es jene herauszustellen, welche für die hier verfolgte Prob-
lemstellung relevant erscheinen; ein subjektiver Prozess, welcher letztendlich aber auch kaum 
objektiv erfolgen kann. Hierbei gilt es zu berücksichtigen, dass einerseits eine hinreichend 
umfassende Abbildung des Dienstleistungserstellungsprozesses gewährleistet wird. Anderer-
seits sollte eine unnötige Komplexität vermieden werden. Zusätzlich sollte betont werden, 
dass insbesondere ein Verständnis, auf die fokale Problemstellung fokussiert, geschaffen wer-
den sollte. Dies bedeutet, dass einige dienstleistungstypische Aspekte möglicherweise nicht 
oder nicht hinreichend thematisiert wurden, andere Aspekte vielleicht überbetont erscheinen 
sowie gewisse Aspekte erst im fünften „Synthesekapitel“ in Bedeutung und Relevanz voll-
ständig offensichtlich werden. 
Im Rahmen dieses Unterkapitels wurden einerseits charakteristische Merkmale der Spezifizie-
rung einer Dienstleistung dargestellt, beispielsweise das „Anbieterrisiko“ oder der Aspekt 
                                                          
196 Vgl. Maleri (1994), S. 133-135. 
197 Die Interaktion mit dem Nachfrager sowie die Integration des externen Faktors, insbesondere wenn dieser ei-
ne Person ist, impliziert, dass die Wahrscheinlichkeit für eine „bedarfsgerechte“ Dienstleistung groß ist. Metho-
disch wird, aufgrund der Merkmale von Dienstleistungen, häufig eine Methodik postuliert, welche diese explizit 
berücksichtigt, beispielsweise das „ServiceBlueprint“. Hierbei werden, auf einer horizontalen Ebene, die Aktivi-
täten chronologisch dargestellt; diese werden dann, auf einer vertikalen Ebene, nach „Kundennähe“ gegliedert. 
(Schwerpunkt dieser Methodik bildet die Konzeption von Dienstleistungen, gleichwohl lässt es sich jedoch bei-
spielsweise. auch bei der Implementierung oder Markttests nutzen.) Vgl. vertiefend: beispielsweise 
Fließ/Nonnenmacher/Schmidt (2004).Als Erweiterung des Blueprinting auf den gesamten Interaktionsprozess 
werden beispielsweise kognitive Kundenskripte eingesetzt. Vgl. hierzu beispielsweise Frauendorf (2004), S. 
210-221. 
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„Dienstleistungsmanufaktur vs. Dienstleistungsfabrik“. Andererseits wurden Merkmale des 
unmittelbaren Dienstleistungserstellungsprozesses, insbesondere Merkmale der Institution der 
Dienstleistungserstellung, die Dienstleistungserstellung durch Personen sowie die Integration 
des externen Faktors dargestellt. Zusätzlich erscheinen die permanente Dienstleistungserstel-
lung, der Zeitfaktor bei dem Dienstleistungserstellungsprozess, d.h. die „Zeit“ als Gut, sowie 
die Vorratserstellung für die Charakterisierung des Dienstleistungserstellungsprozesses als 
nicht unwichtig. 
 
Die nachfolgende Abbildung 3.15. versucht, zentrale Aspekte der hier vorgestellten Analyse 
des Dienstleistungserstellungsprozesses zusammenfassend darzustellen. 
 









Integration des „externen Faktors“
=> „Augenblick der Wahrheit“
Bedeutung des Dienstleistungserstellungsprozesses
als Absatzziel einer Dienstleistung
 
Abb. 3.15.: Charakterisierung und Verständnis des Dienstleistungserstellungs- 
prozesses – ein schematischer Überblick 
 
 
3.2.3. Das Dienstleistungsergebnis 
          3.2.3.1. Immaterialität als grundlegendes Verständnis 
Bei der Abgrenzung und Definition des Dienstleistungsbegriffes wurde das Merkmal der Im-
materialität bzw. Intangibilität als konstitutiv hervorgehoben. Dienstleistungen sind unkörper-
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lich im Sinne einer unsichtbaren, ungreifbaren Leistung, beispielsweise einer geistigen Leis-
tung.198 Das Ergebnis der Dienstleistung ist immateriell. 
Die Erstellung einer Dienstleistung, insbesondere aber deren Ergebnis, kann „sichtbar“ sein; 
 einerseits weil häufig materielle Elemente, beispielsweise der externe Faktor, in den 
Prozess einbezogen werden, 
 andererseits die Erstellung häufig von „sichtbaren Personen“ vollzogen wird.  
 
Scheinbar gegensätzlich zu dem Merkmal der Immaterialität können demnach Ergebnisse ei-
ner Dienstleistung durchaus „sichtbar“ sein, beispielsweise ein Haarschnitt.199 Für die Lösung 
dieses scheinbaren Widerspruchs ist es notwendig, genau zwischen dem Potenzial und dem 
externen Faktor genau zu differenzieren: Bei der Erstellung einer Dienstleistung werden keine 
Rohstoffe bzw. materielle Substanzen eingesetzt. Damit ist das Ergebnis der Dienstleistung 
auch nicht materieller Art. Dies bedeutet allerdings nicht, dass auch der externe Faktor, bei-
spielsweise ein Objekt des Nachfragers, immaterieller Art sein müsste. Das Ergebnis der 
Dienstleistung kann deshalb anhand eines externen, materiellen Faktors sichtbar sein. 
Ein Beispiel verdeutlicht dies:200 Bei der Dienstleistung „Getreide mahlen“ ist das Nachfrage-
objekt nicht das (entstehende) Mehl, sondern die Tätigkeit des Mahlens. Dies bedeutet, dass 
keine eigenständige Güterproduktion stattfindet (Mehl), sondern eine Veränderung des exter-
nen Faktors (Getreide) durch die Dienstleistung (Mahlen) sich an diesem externen Faktor 
konkretisiert - als Ergebnis des Faktoreinsatzes, der Dienstleistung (bzw. den externen Faktor 
verändert). Das Getreide ist kein Produktionsfaktor des Dienstleistungsanbieters, sondern der 
externe Faktor des Dienstleistungsnachfragers. Die Dienstleistung ist somit das „Mahlen“ und 
nicht die Herstellung von Mehl. Das entstandene Mehl ist die Konkretisierung des Dienstleis-
tungsergebnisses. 
Ein in diesem Zusammenhang interessanter Nebenaspekt bilden „Trägermedien“. Viele 
Dienstleistungen brauchen ein materielles Trägermedium zur Bestätigung für ein Leistungs-
versprechen. Dies bedeutet, dass diese Dienstleistung sich nicht in dem Trägermedium kon-
kretisiert, somit ein materielles Gut würde, sondern vielmehr als Substrat zu interpretieren ist. 
Beispielsweise sei das Ticket für eine Verkehrsdienstleistung genannt.201 202 
                                                          
198 Trotz der bahnbrechenden Erkenntnisfortschritte der (hier insbesondere Neuro-) Wissenschaften in den letz-
ten Jahren, bleibt diese Aussage gültig. Beispielsweise sind Veränderungen der Synapsenstrukturen das abbild-
bare Dienstleistungsergebnis anhand dieses materiellen, externen Faktors. 
199 Vgl. Maleri (1994), S. 82. 
200 Vgl. Maleri (1994), S. 84. 
201 Vgl. Maleri (1994), S. 161. 
202 Hiervon zu unterscheiden sind Trägermedien, welche das Dienstleistungsergebnis speichern. 
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Aus dem Merkmal der Immaterialität ergibt sich das Problem, dass das Ergebnis einer Dienst-
leistung nur schwer „erfassbar“ ist. Aus Sicht des Nachfragers sind hierbei zwei, unter Um-
ständen unabhängig voneinander wirksame, Merkmale entscheidend: 
 Vergleich- bzw. Messbarkeit: Es existiert häufig keine alleinige, gesicherte und objek-
tive Maßgröße für die Bewertung des Ergebnisses einer Dienstleistung; das Ergebnis, 
bzw. deren subjektive Wahrnehmung, ist abhängig von der jeweiligen Situation und 
dem Umfeld.203 
 Wahrgenommenes Risiko bzw. Erwartungen: Dienstleistungen sind i.d.R durch das 
Merkmal des „Leistungsversprechens“ charakterisiert, d.h. eine Gewährleistung des 
Eintritts eines bestimmten Dienstleistungsergebnisses erfolgt häufig nicht. Hieraus 
folgt, dass die Wahrscheinlichkeit, dass das Ergebnis der erstellten Dienstleistung dem 
erwarteten Ergebnis dieser Dienstleistung nicht entspricht, hoch sein kann. Insbeson-
dere in Verbindung mit dem (konstitutiven) Merkmal der Immaterialität folgt hieraus, 
dass der Nachfrager ein hohes Risiko auf sich nimmt; der erwartete Nutzen der Dienst-
leistung würde nicht erzielt. Dieser Aspekt erweist sich ebenfalls situations- und kon-
textspezifisch sowie subjektiv differenziert. 
 
Eine (ganz bewusst) kurze juristische Betrachtung, wie sie Abb. 3.16. visualisiert, verdeutlicht 
zunächst die Problematik des wahrgenommenen Risikos, speziell des „Leistungsverspre-
chens“, exemplarisch:204 Prinzipiell lassen sich im Bürgerlichen Recht drei Arten von Dienst-
leistungen unterscheiden: 
 Werkvertrag (§§ 631 ff. BGB): Geschuldet wird hierbei ein „Erfolg“, d.h. diese 
Dienstleistungen sind „erfolgsbestimmt“. 
 Dienstvertrag (§§ 611 ff. BGB): Geschuldet wird hier nur die bloße Tätigkeit (als sol-
che), d.h. diese Dienstleistungen sind lediglich „zeitbestimmt“. 
 Sonstige Verträge und Regelungen, insbesondere der Geschäftsbesorgungsvertrag (§ 
675 BGB; im Sinne einer „Mittelstellung“). 
 
                                                          
203 Dies kann beispielsweise auch beinhalten, dass in zwei unterschiedlichen Situationen ein und dieselbe Person 
identische Ergebnisse unterschiedlich wahrnehmen und bewerten würde. Ein typisches Beispiel hierzu könnte 
das „Haarschneiden“ darstellen, beispielsweise in einem unterschiedlichen Ambiente (Nobelfrisör vs. „Friseur 
um die Ecke“). - Diese Argumentation deutet wieder darauf hin, dass die drei hier vorgestellten Dimensionen 
theoretisch separierbar sein können, praktisch aber als eine Einheit betrachtet werden müssen. 
204 Vgl. beispielsweise Vorbrugg/Berrar (1998), S. 68-87; Führich (1997), S. 209-217; Klunzinger (1997), S. 
339-356 sowie aus einer stärker Marketing orientierten Sichtweise Rheinbay/Günther (2000). 
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Recht der Dienstleistungen (im BGB)
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Auftrag – Dienstvertrag - Werkvertrag
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Quelle: Klunzinger (1997), S. 340 (leicht verändert)  
Abb. 3.16.: Eine kurze Übersicht des Rechts der Dienstleistungen im BGB 
 
Das zentrale Unterscheidungsmerkmal bildet das Merkmal der „Erfolgsabhängigkeit“. Dies 
bedeutet zwar eine juristische Relativierung des Arguments des „Leistungsversprechens“, 
gleichwohl bleibt ein hohes wahrgenommenes Risiko (aus wirtschaftswissenschaftlicher 
Sicht), dass der erwartete Nutzen der Dienstleistung „de facto“ nicht erreicht wird. Der juristi-
sche Erfolgsbegriff entspricht nicht dem wirtschaftlichen Erfolgsbegriff! Ein zentraler Aspekt 
ist hierbei, dass das Dienstleistungsergebnis oftmals gerade nicht objektiv messbar (oder jus-
tiziabel) ist, sondern sich als immaterielle, subjektive, schwer abbildbare Wahrnehmung (oder 
wirtschaftlicher „Nutzen“) darstellt. 
 
Oftmals lässt sich das Ergebnis einer Dienstleistung nur anhand eines materiellen Mediums, 
insbesondere in Form des „externen Faktors“, erfassen; häufig ein, aus der Sicht des Nachfra-
gers, wenig befriedigender Sachverhalt. Analog gilt dies jedoch auch aus der Sicht des Unter-
nehmens: Die Immaterialität von Dienstleistungen führt zu erheblichen Problemen, insbeson-
dere im Absatz- bzw. Marketingbereich:205 
                                                          
205 Dies bedeutet, dass „Vertrauen“ eine wichtige Rolle, insbesondere im Dienstleistungsmarketing, spielt; dieses 
kann Effizienzsteigerungen, verbesserter Interaktionen, Reduzierung von Transaktionskosten, wie Reduzierung 
von Informationssuchkosten, Reduzierung der Kosten der Absicherung etc., induzieren. Vertrauensbildende 
Maßnahmen sind deshalb zentraler Bestandteil von Dienstleistungsstrategien. Vgl. vertiefend bspw.: Bouncken 
(2000), S. 5-17. 
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Während Sachgüter durch ihre Materialität selber oder deren Abbildungen wahrnehmbar und 
darstellbar sind, ist beispielsweise die Werbung für (das Ergebnis von) Dienstleistungen nicht 
selten äußerst schwierig.206 Da es für die Nachfrager schwierig ist, eine verlässliche Nutzen-
einschätzung vorzunehmen, ist einerseits die Aufnahme in das Bewusstsein des Nachfragers 
erschwert, andererseits ist eine Vergleichbarkeit von Dienstleistungen verschiedener Anbieter 
nur eingeschränkt möglich.207 Damit ist die Möglichkeit der Positionierung und Profilierung 
gegenüber Konkurrenten schwierig. Des Weiteren gilt es zu bedenken, dass die Substanz von 
Sachgütern es den Anbietern oftmals erlaubt, das Marketing-Mix leichter und vielfältiger zu 
gestalten und zu variieren, beispielsweise eine Produktdifferenzierung durch ein bestimmtes 
Design vorzunehmen. Immaterielle Dienstleistungen besitzen solche Differenzierungsmög-
lichkeiten in diesem Ausmaß nicht.208 
 
Zusammengefasst erweist sich das konstitutive Merkmal der Immaterialität auch in der Er-
gebnisdimension als problematisch und „kritisch“. Ein vertiefendes Verständnis der Abbil-
dung, der Erfassung und Messung des Dienstleistungsergebnisses ist deshalb notwendig. 
 
 
3.2.3.2. Die quantitative und qualitative Erfassung und Messung des  
             Dienstleistungsergebnisses 
Die Erfassung und Messung des Dienstleistungsergebnisses ist, wie zuvor angeführt, aufgrund 
des Merkmals der Immaterialität häufig schwierig. Nicht nur die Quantifizierung des Dienst-
leistungsergebnisses erweist sich als schwierig, falls dies überhaupt möglich ist, noch proble-
matischer ist die Messung der „Qualität“ einer Dienstleistung.209 210 Hierbei muss zusätzlich 
berücksichtigt werden, dass viele Dienstleistungen gerade dadurch charakterisiert sind, dass 
der Nachfrager eine Beurteilung des Dienstleistungsergebnisses allenfalls eingeschränkt vor-
nehmen kann; für viele (insbesondere „professionelle“) Dienstleistungen besteht das Nach-
fragemotiv hauptsächlich in der mangelnden Kompetenz des Nachfragers. 
                                                          
206 Vgl. Maleri (1994), S. 100. 
207 Vgl. Maleri (1994), S. 100 f. 
208 Vgl. Maleri (1994), S. 101. 
209 Vgl. Maleri (1994), S. 102. 
210 Obwohl die Problemstellung der „Erfassung und Messung“ hier auf das Dienstleistungsergebnis fokussiert 
und damit dieser Dimension/Phase zugeordnet wurde, besteht sie, speziell aus einer informationsökonomischen 
Sichtweise, prinzipiell in allen Dimensionen/Phasen. Dies bedeutet, dass der Dienstleistungsnachfrager zumeist 
mit Situationen, welche ein relativ hohes Maß an Unsicherheit oder Risiko beinhalten, konfrontiert ist. Vgl. bei-
spielsweise Weiber/Billen (2005), S. 98-110. 
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Deshalb findet bei der Erfassung und Messung des Dienstleistungsergebnisses häufig eine 
subjektive Wahrnehmung statt, welche weniger an dem Ergebnis ansetzt, als vielmehr ver-
sucht, anhand von Indikatoren auf das Dienstleistungsergebnis (zurück-) zuschließen. Hierzu 
eignen sich insbesondere materielle Dienstleistungspotenziale sowie die Art des Erstellungs-
prozesses. Beispielsweise seien ärztliche Leistungen, wie eine Operation, angeführt: Ein Pati-
ent kann, aufgrund der „Schmerzfreiheit“, zwar feststellen, dass die Operation unmittelbar er-
folgreich war, eine abschließende, zuverlässige Bewertung des Eingriffes wird er aber nur in 
den seltensten Fällen vornehmen können. Er wird sich bei der Erfassung und Bewertung des 
Dienstleistungsergebnisses deshalb zusätzlich an Indikatoren wie beispielsweise der techni-
schen Ausstattung des OP-Raums sowie dem „Auftreten“ des Chirurgen orientieren (müssen). 
Letztendlich dürfte es oftmals nur begrenzt möglich sein, eine abschließende, objektive und 
quantifizierbare Erfassung und Messung einer derartigen Dienstleistung zu erreichen. 
 
Auch aus der Sicht eines fokalen Dienstleistungsunternehmens ist die Erfassung und Messung 
des Dienstleistungsergebnisses zumeist schwierig und komplex: Im Rahmen einer meist kurz-
fristig orientierten finanzwirtschaftlichen Betrachtungsweise des Rechnungswesens eines Un-
ternehmens bildet die „Profitabilität“ oder „Ergebnisrechnung“, als beispielhaft angeführte 
Konstrukte einer betriebswirtschaftlichen Erfolgsgröße, zumeist einen zentralen Ansatzpunkt 
zur Messung des Dienstleistungsergebnisses. Jedoch ist eine strategische Sichtweise, bei-
spielsweise im Sinne einer „wertorientierten Sichtweise“, 211 sinnvoll und notwendig. Exemp-
larisch angeführt denke man hierbei an den „Lopez-Effekt“, der (kurzfristig wirksamen) Kos-
tenoptimierung bei Opel, welcher starke Qualitätsprobleme induzierte, die langfristig zu er-
heblichen Absatzeinbußen führten. Aufgrund der Merkmale von Dienstleistungen gewinnt 
deshalb eine strategische Sichtweise besondere Bedeutung: 
Oftmals führt die erstmalige Erstellung einer Dienstleistung für das fokale Unternehmen zu 
erhöhten Aufwendungen, im Sinne einer Investition für eine langfristige Geschäftsbeziehung, 
insbesondere in der Form von Neukundenakquisitionskosten und kundenspezifischen Investi-
tionen.212 Gleichzeitig sinken die Kosten bei einer wiederholten Dienstleistungserstellung bei-
spielsweise durch Lerneffekte; hier sei stellvertretend eine Reduktion des Aufwandes für die 
                                                          
211 Eine Diskussion betriebswirtschaftlicher Erfolgsgrößen soll hier bewusst vermieden werden. Gleichwohl sei 
der „shareholder value“-Ansatz exemplarisch angeführt, weil hierbei die Grenzen des (traditionellen) Rech-
nungswesens sowie die Notwendigkeit einer strategischen Sichtweise hervorgehoben werden. Vgl. die Basismo-
nographie von Rappaport (1999), insbesondere Kapitel 2, 3, 5, S. 15-70, 91-118. (Erstveröffentlichung 1986) 
212 Vgl. Fischer/von der Decken (2001), insbesondere S. 312-321. 
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Spezifikation der Dienstleistung angeführt.213 Aus diesem Grunde kann eine quantitative Er-
fassung des Dienstleistungsergebnisses, welche auf vergangenheitsorientierten Daten des pa-
gatorischen Rechnungswesens beruht, nur ein Bestandteil der Ergebnisbetrachtung sein. Es 
bedarf einer zusätzlichen, ergänzenden, beispielsweise auch qualitativen Erfassung des 
Dienstleistungsergebnisses, welche zukünftige, strategische Aspekte abbilden kann. Da quali-
tative Dienstleistungsergebnisse i.d.R. Indikatoren für zukünftige quantitative, insbesondere 
finanzielle Erfolgsziele des Unternehmens sind, sollten diese im Rahmen der strategischen 
Steuerung eines Dienstleistungsunternehmens explizit erfasst werden.214 
Die Problematik der schweren Quantifizierbarkeit des Dienstleistungsergebnisses hat unmit-
telbare Auswirkungen auf das Management, beispielsweise bezüglich der Preisgestaltung. Da 
die Messung des Dienstleistungsergebnisses bei einigen Dienstleistungen nicht bzw. nur ein-
geschränkt möglich ist, wird häufig ein „pragmatischer“ Weg über die Messung des Inputs 
beschritten, indem beispielsweise die Zeit der Erstellung durch den Anbieter gemessen wird, 
zum Beispiel in Form von Tagessätzen für Berater. Eine Aussage über das Dienstleistungser-
gebnis muss hieraus aber nicht folgen. 
Gleichwohl sind exakte, quantitative Abbildungen des Dienstleistungsergebnisses dann 
(leicht) möglich, wenn sich dieses in materiellen Gütern konkretisiert oder in Geld bewerten 
lässt, wie beispielsweise Reparaturen an dem materiellen externen Faktor Auto oder Wertpa-
piererträge einer Anlagenberatung.215 In diesen Fällen existiert i.d.R. ein sehr enger Zusam-
menhang zwischen Dienstleistungsergebnis und Preis der Dienstleistung: So finden sich bei 
Autoreparaturen (in Vertragswerkstätten) zumeist ein „Bewertungs-Schlüssel“ für einzelne 
Arbeitsschritte; bei der Vermögensberatung existieren oftmals Vergütungssysteme, welche 
einen direkten Bezug zu einem quantifizierbaren Erfolg herstellen.216 
Die entscheidende, zentrale Implikation, wenn eine Quantifizierung des Dienstleistungser-
gebnisses nicht möglich ist, besteht darin, dass Aussagen über Produktivität, Effizienz und Ef-
fektivität nicht möglich sind. Dies bedeutet aber, dass eine betriebswirtschaftliche Steuerung 
und Gestaltung der Dienstleistung nicht bzw. nur eingeschränkt möglich erscheint.217 Die 
Quantifizierung des Dienstleistungsergebnisses ist eine, vielleicht „die“ zentrale Herausforde-
rung des Dienstleistungsmanagements. 
                                                          
213 Die Bedeutung einer wiederholten Dienstleistungserstellung wird in Kapitel 3.2.3.4. analysiert. 
214 Beispielsweise sei auf die Methodik der „Balanced-Scorecard“ verwiesen. Vgl. Kaplan/Norton (1997) sowie 
die Weiterentwicklung Kaplan/Norton (2001). 
215 Vgl. Maleri (1994), S. 104 f. 
216 Explizit sei an dieser Stelle kurz  auf zwei weitere „Vergütungssysteme“ hingewiesen: Während die Rechts-
beratung, innerhalb gewisser Grenzen, mittlerweile eine Erfolgsabhängigkeit zulässt, orientiert sich das Gesund-
heitswesen zumeist an (Fall-) Pauschalen (völlig unabhängig von Erfolg oder situativen Umständen). 
217 Vgl. Maleri (1994), S. 105 f. 
 - 172 -
 
In der wirtschaftswissenschaftlichen Theorie und Praxis wird (zunehmend) eine enge Kausali-
tät zwischen (Dienstleistungs-) Qualität und langfristigem Erfolg des Unternehmens unter-
stellt.218 Selbst wenn eine quantitative Erfassung des Dienstleistungsergebnisses existiert, 
folgt hieraus nicht notwendigerweise, dass eine qualitative Messung des Dienstleistungser-
gebnisses ebenfalls möglich ist. Die Qualitätsmessung ist deshalb so schwierig, weil diese in-
tersubjektiv, nach ganz unterschiedlichen Kriterien, sowie durch eine unterschiedliche Wahr-
nehmung, in verschiedenen Umfeldern und Situationen, beeinflusst werden kann.219 Der we-
sentliche Grund ist hierbei wiederum das Merkmal der Immaterialität. Dieses führt deshalb 
dazu, dass eine Qualitätsmessung oft subjektive und situative Einflüsse enthält. Der Nachfra-
ger ist deshalb häufig darauf angewiesen, das Dienstleistungspotenzial, beispielsweise dessen 
materielle Elemente, einen materiellen externen Faktor oder materielle Trägermedien, 220 als 
Indikatoren für das immaterielle Dienstleistungsergebnis heranzuziehen. Außerdem wird der 
Erstellungsprozess ebenfalls eine zentrale Indikatorfunktion für die Erfassung und Messung 
der Qualität des Dienstleistungsergebnisses erfüllen. Zu berücksichtigen ist zudem der As-
pekt, dass der Nachfrager oft nicht die notwendige Kompetenz besitzt, um die Qualität einer 
Dienstleistung (korrekt) einzuschätzen. Einen weiteren Aspekt der Schwierigkeit der qualita-
tiven Erfassung der Dienstleistungsqualität stellt die Komplexität vieler Dienstleistungen 
dar:221 Die Bildung eines Qualitätsurteils stellt sich als Prozess der Informationsverarbeitung 
dar, welcher mit zunehmender Komplexität der Dienstleistung höhere Anforderungen stellt 
oder zu komplexitätsreduzierenden Maßnahmen führt. 
 
Damit sollte zusammenfassend festgehalten werden, dass die Merkmale von Dienstleistungen 
die quantitative und qualitative Erfassung und Messung des Dienstleistungsergebnisses äu-
ßerst schwierig gestalten. Das vorhandene betriebswirtschaftliche Instrumentarium ist hierbei 
nur begrenzt in der Lage, eine hinreichende Abbildung dieses Dienstleistungsergebnisses dar-
zustellen sowie ein hinreichendes Verständnis für dieses zu generieren. Dieses Verständnis ist 
jedoch für die fokale Problemstellung wichtig. Es konkretisiert sich im Rahmen der Argu-
mentation anhand von  zwei zentralen Gesichtspunkten: 
                                                          
218 Vgl. beispielsweise und stellvertretend Haller (2002), Bruhn (1997), S. 2-8; S. 273-276; Corsten (1997), S. 
293-294. 
219 Vgl. Meffert/Bruhn (1997), insbesondere S. 208 f. 
220 Vgl. beispielsweise Maleri (1994), S. 106 f. 
221 Vgl. Homburg/Kebbel (2001). 
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Das Ergebnis einer Dienstleistung wird von der „Institution“ Nachfrager (subjektiv) wahrge-
nommen, d.h. erfasst und gemessen. Es wird hierbei eine sofortige, kompetente Dienstleis-
tungserstellung erwartet (ohne Nachbesserung).222 Die Aufgabe eines fokalen Dienstleis-
tungsunternehmens besteht in der Steuerung dieser Wahrnehmung. Dies bedeutet, dass die 
Steuerung des Dienstleistungsergebnisses von der Wahrnehmung der Nachfrager, als maßgeb-
licher Instanz, abgeleitet ist. (Es ist somit irrelevant, wie das Unternehmen bzw. dessen Ma-
nagement selber das Dienstleistungsergebnis erfasst.) Hier wird deshalb eine strategische 
Sichtweise eingenommen, welche postuliert, dass der langfristige Erfolg eines Unternehmens 
nur dann gewährleistet werden kann, wenn die Wünsche und Bedürfnisse der Nachfrager hin-
reichend erfüllt werden, „Nutzen“ für den Nachfrager geschaffen wird.223 
Das Dienstleistungsergebnis wird insbesondere unter dem Aspekt einer „Dienstleistungsquali-
tät“ betrachtet – einer, wie das nachfolgende Unterkapitel zeigen wird, nur scheinbaren Ein-
grenzung.224 Durch die Nutzung des Konstrukts der „Dienstleistungsqualität“ tritt die zugrun-
de liegende Argumentation deutlicher hervor. Da diese, vom Nachfrager wahrgenommene, 
Dienstleistungsqualität eine ganz zentrale Rolle bei Dienstleistungen allgemein sowie in der 
hier vorgestellten Argumentation im Besonderen einnimmt, folgt die Notwendigkeit eines 
vertieften Verständnisses mit der Darstellung der „Dienstleistungsqualität“. 
 
 
3.2.3.3. Die Dienstleistungsqualität 
             3.2.3.3.1. Verständnis der Dienstleistungsqualität 
Dienstleistungsqualität lässt sich als die Generierung von nachhaltigem Nutzen für den Nach-
frager auffassen. Ein so charakterisierter Nutzen kann damit im Sinne eines Wettbewerbsvor-
teils eines Anbieters interpretiert werden. Hieraus folgt, dass Dienstleistungsqualität einen 
zentralen Aspekt der Unternehmensstrategie darstellt und gerade keine partielle Einzelmaß-
                                                          
222 Vgl. beispielsweise Dougherty/Murthy (2009). 
223 Dieser Aspekt besitzt bei einer internationalen Betrachtung den Vorteil, dass nicht explizit eine zusätzliche 
kulturelle Dimension eingeführt werden muss, sondern dass diese in einem derartigen Verständnis des Dienst-
leistungsergebnisses implizit enthalten ist. 
224 In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur wird „Dienstleistungsqualität“ (korrekterweise) zumeist weiter 
gefasst. In der Regel lassen sich alle Dimensionen einer Dienstleistung (Potenzial, Prozess sowie Ergebnis) unter 
dem Blickwinkel der „Dienstleistungsqualität“ betrachten. Hier erscheint es jedoch sinnvoll, das Konstrukt der 
Dienstleistungsqualität, im Rahmen der Ergebnisdimension, fokussierter zu verwenden, es explizit dieser Di-
mension zuzuordnen. Das Ziel ist hierbei, dass damit der Gesichtspunkt der Dienstleistungsqualität besser, ver-
ständlicher dargestellt werden kann. Gleichwohl finden sich im Rahmen der Argumentation immer wieder Hin-
weise auf Aspekte der Dienstleistungsqualität im Kontext der übrigen Dimensionen. Vgl. zu dem weiten Ver-
ständnis der Dienstleistungsqualität beispielsweise und stellvertretend Bruhn (1997), S. 27-34. 
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nahme ist.225 Dieser „Qualitätsnutzen“, hier im Sinne eines Wettbewerbsvorteils aufgrund von 
Qualität interpretiert, wird empirisch oftmals insbesondere anhand der PIMS Studie belegt.226 
 
Die (subjektive) Wahrnehmung der Qualität einer Dienstleistung, deren „Qualitätsurteil“, 
setzt sich aus mehreren Betrachtungsweisen bzw. Dimensionen ganzheitlich zusammen.227 
Explizit sei hier einerseits auf die Unterscheidung zwischen dem sachlichen und dem emotio-
nalen Wert verwiesen, andererseits gilt es zu bedenken, dass „Qualität“ eine relative Begriff-
lichkeit darstellt und beispielsweise im zeitlichen, räumlichen und kulturellen Kontext zu se-
hen ist. Auch wenn die „Dienstleistungsqualität“ im Rahmen dieser Arbeit der Ergebnisdi-
mension zugeordnet wird, sollte man berücksichtigen, dass viele  Dienstleistungen „prozess-
orientiert“ sind, d.h. der Erstellungsprozess (per se) stellt hauptsächlich die Dienstleistung dar. 
Damit setzt eine „Dienstleistungsqualität“ an der Art und Weise des Dienstleistungserstel-
lungsprozesses an. Aber auch bei ergebnisorientierten Dienstleistungen wird die Dienstleis-
tungsqualität wesentlich von der Art und Weise des Erstellungsprozesses mitbestimmt (Ar-
gument des „Vor-Urteils“). 
 
Eine allgemein akzeptierte Konkretisierung der „Dienstleistungsqualität“ existiert nicht; ins-
besondere nicht, wenn man diese zur Charakterisierung (der Dimension/Phase) des Dienstleis-
tungsergebnisses nutzen möchte.228 Wichtig ist die Integration verschiedener Ebenen und Di-
mensionen.229 Beispielsweise kann eine Zertifizierung, speziell nach DIN ISO 9000 ff., wel-
che man als eine potenzielle Konkretisierung der „Dienstleistungsqualität“ heranziehen könn-
te, das hier verfolgte Verständnis gerade nicht (hinreichend) abbilden.230 Unter Berücksichti-
gung der hier verfolgten Problemstellung wird deshalb auf einen Ansatz zurückgegriffen, 
welcher besonders gut ein „problemfokussiertes Verständnis“ gewährleistet:231 Das Qualitäts-
verständnis von Dienstleistungen - anhand des Qualitätsmodells von Zeit-
haml/Parasuraman/Berry.232233 
                                                          
225 Vgl. speziell aus einer Marketingperspektive Berry/Parasuraman (1992), insbesondere S. 15-25. 
226 Vgl. Buzzel/Gale (1989), Kapitel 6, S. 89-112. 
227 Vgl. beispielsweise Bruhn (2000b), S. 26-28. 
228 Damit unterscheidet sich das hier verwendete Verständnis von einem Verständnis der unmittelbaren, operati-
ven Dienstleistungsqualität. Vgl. hierzu beispielsweise Bruhn (2000), S. 529-543. 
229 Vgl. vertiefend Bretzke (2000), S. 576-583. 
230 Vgl. Bretzke (2000), S. 588-599; Bruhn (1997), S. 249-280. 
231 In der Theorie und Praxis findet sich natürlich eine Vielzahl weiterer Ansätze. Eine explizite Aufnahme wür-
de diesen Rahmen bei weitem sprengen. 
232 Vgl. Zeithaml/Parasuraman/Berry (1990), speziell Kapitel 3, S.35-49 sowie Zeithaml/Berry/Parasuraman 
(1988). 
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Aus Sicht der hier verfolgten Problemstellung sind folgende Merkmale zentral:234 Das Modell 
stellt sich als standardisiertes, attributorientiertes und branchenunabhängiges Modell dar. Die 
Qualitätsbeurteilung vollzieht sich zumeist nach ähnlichen Gesichtspunkten und Merkmalen. 
Es ist empirisch fundiert und getestet sowie ausschließlich am Nachfrager (dessen Qualitäts-
wahrnehmung) orientiert. Zusätzlich enthält es prinzipiell alle drei Dimensionen, insbesonde-
re auch die Prozessdimension. 
Zunächst wurden, in einem mehrstufigen Forschungsprojekt, 10 Dimensionen der Dienstleis-
tungsqualität evaluiert. Diese wurden danach verdichtet, so dass fünf Dimensionen, „SER-
VQUAL“-Dimensionen, resultierten:235 Materielles (tangibles); Zuverlässigkeit (reliability); 
Reaktionsbereitschaft (responsiveness); Sicherheit (assurance); Einfühlungsvermögen (em-
pathy). 
Grundlage des konzeptionellen Modells bildet die explizite Teilung der Interaktionsbeziehung 
in die Ebene des Nachfragers und Anbieters. Entscheidend sind die Interaktionen zwischen 
Anbieter und Nachfrager und die möglichen „Lücken“ hieraus („gaps“). Die nachfolgende 













































Abb. 3.17.: Das Dienstleistungsqualitäts-Modell von 
Zeithaml/Parasuraman/Berry 
                                                                                                                                                                                     
233 Vgl. ergänzend Zeithaml/Berry/Parasuraman (1996). Diese Studie basiert auf dem „Qualitätsmodell“, ergänzt 
die Betrachtung aber insoweit, als explizit die Beziehung der Dienstleistungsqualität zum Verhalten (behavioral 
intentions) abgebildet und empirisch bestätigt wird. 
234 Vgl. Bruhn (1997), S. 36 f. 
235 Vgl. Zeithaml/Parasuraman/Berry (1990), Kapitel 2; S. 15-33. 
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Für die hier verfolgte Problemstellung erscheinen folgende Gesichtspunkte zentral:236 
 Zentrales Beurteilungskriterium, aus (persönlicher, d.h. individueller und situations-
spezifischer) Nachfragersicht, bildet die Differenz aus Erwartung und tatsächlicher, 
wahrgenommener Leistung (Lücke 5), anhand der SERVQUAL-Dimensionen. Hierbei 
wird die Erwartung, insbesondere von vergangenen Erfahrungen, inklusive durch die 
Mund-zu-Mund-Kommunikation anderer Nachfrager sowie durch Kommunikations-
maßnahmen des Anbieters beeinflusst (Lücke 4). Die tatsächlich erstellte Leistung 
wird subjektiv wahrgenommen, ebenfalls durch Kommunikationsmaßnahmen des An-
bieters beeinflussbar (Lücke 4). 
 Ausschließliche Instanz der Dienstleistungsqualität ist der Nachfrager, nicht der 
Dienstleistungsanbieter oder dessen Management (Lücke 1). Speziell der Interaktions-
prozess mit dem Nachfrager eröffnet (dem Management) die Möglichkeit, die Erwar-
tungen sowie auch die Wahrnehmung der erstellten Dienstleistung, durch den Nach-
frager, unmittelbar zu evaluieren. 
 Die nachgefragte, tatsächlich erstellte Leistung bedarf der Spezifikation (Lücke 2), in-
terpretierbar im Sinne der Dimension des „Dienstleistungspotenzials“ sowie der Er-
stellung (Lücke 3), interpretierbar als Dimension des „Dienstleistungserstellungspro-
zesses“. 
 
Zusammenfassend lässt sich somit herausstellen, dass die besondere Bedeutung dieses Mo-
dells in der expliziten Erfassung der subjektiven und relativen Abbildung bezüglich eines 
Dienstleistungsergebnisses durch den Nachfrager liegt (auch im Vergleich zu anderen Dienst-
leistungen). Es reflektiert und charakterisiert damit besonders gut die speziellen Merkmale 
und Problemstellungen von Dienstleistungen, und deren Verständnis. 
 
Grundsätzlich lassen sich damit einige Basisaspekte für das Verständnis einer „Dienstleis-
tungsqualität“ explizit herausstellen:237 
 Die wahrgenommene Dienstleistungsqualität erweist sich als subjektives Urteil des 
Nachfragers. Häufig entziehen sich Dienstleistungen deshalb einer interpersonalen 
                                                          
236 Vgl. vertiefend ZeithamlParasuraman/Berry (1990), Kapitel 3, S.35-49, ergänzt um die Kapitel 4-7, S. 51-
133; Bruhn (1997), S. 36-48 (als stellvertretend angeführte Sekundärliteratur). 
237 Vgl. Homburg/Kebbel (2001), S. 482 f. 
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Objektivität. Dies bedeutet, dass es zu Divergenzen in der Qualitätswahrnehmung 
zwischen Dienstleistungsanbieter und dem Nachfrager kommen kann.238 
 Dienstleistungsqualität ist ein Gesamturteil, im Sinne eines aggregierten Urteils. Hier-
bei wird teilweise, aufgrund begrenzter Informationsverarbeitungsfähigkeiten und der 
Reduzierung von Anstrengungen, die Qualitätsbeurteilung auf einige Elemente redu-
ziert.239 
 Es findet eine Integration der Erwartungen in die Wahrnehmung des Dienstleistungs-
ergebnisses statt. 240 
 
Dienstleistungsqualität, welche einen engen Bezug zur Kundenzufriedenheit besitzt, wirkt, 
insbesondere über die Kundenbindung, auf den Unternehmenserfolg.241 Hierdurch wird sie, 
aus der Sicht von Meffert, zu einer modernen Wettbewerbsstrategie.242 Hierbei erscheint eine 
Differenzierung in eine nachfragerorientierte Sichtweise, häufig als Kundenloyalität bezeich-
net, und eine anbieterorientierte Sichtweise sinnvoll:243 Es wird, aus Nachfragersicht, argu-
mentiert, dass sich ein zufriedener Kunde in einem psychologischen Gleichgewicht befindet 
und sich, um kognitive Dissonanzen zu vermeiden, loyal verhält; Kundenzufriedenheit lässt 
sich als Verhaltensbestätigung bzw. Verstärkung, im Sinne von „Lernen“, interpretieren. Em-
pirisch lässt sich dieser theoretische Zusammenhang gut nachweisen.244 
Aus Anbietersicht erscheinen zwei Gesichtspunkte als besonders wichtig: Einerseits sinken 
meist die Kosten der Dienstleistungserstellung, wie zuvor beschrieben, bei einer wiederholten 
Inanspruchnahme dieser. Andererseits bewirkt eine Kundenzufriedenheit, auf der Basis der 
Dienstleistungsqualität, dass diese Kundenzufriedenheit bei wiederholten Erstellungsprozes-
sen „Potenziale“ generieren kann, beispielsweise in Form der „Reputation“. Stellvertretend 
sei ein Marketingpotenzial der Reputation, die „Mund-zu-Mund Propaganda“ angeführt, ei-
nem wichtigen, besonders wirksamen Werbeinstrument bei den als risikoreich wahrgenom-
menen Dienstleistungen. 
                                                          
238 Vgl. ergänzend und vertiefend auch die Modellierung von Benkenstein/Weichelt (2000), insbesondere S. 52-
61. (Diese Modellierung wird anschließend anhand von Bankdienstleistungen (sehr begrenzt, aber „erfolgreich“) 
empirisch getestet.) 
239 Insbesondere tangible Ressourcen der Potenzialdimension sind leichter zu beurteilen, so dass von diesen auf 
Elemente der übrigen Dimensionen, beispielsweise den Interaktionsprozess, geschlossen werden kann. 
240 Woratschek relativiert das hier verwendete Dienstleistungsverständnis, indem er neben der Nachfragerorien-
tierung auch anbieterorientierte sowie wettbewerbsorientierte Gesichtspunkte explizit betont; diese sind hier im-
plizit, im Rahmen der Erwartungen des Nachfragers, jedoch enthalten. Vgl. Woratschek (2005), insbesondere S. 
275-277. 
241 Vgl. zur empirischen Bestätigung beispielsweise Homburg/Kebbel (2001) – im Bildungswesen. 
242 Vgl. Meffert (2000), S. 117-127. 
243 Vgl. Homburg/Giering/Hentschel (2000), S. 88 f. 
244 Vgl. Homburg/Kebbel (2001), S. 487 (und die dort angegebene Literatur). 
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Man kann argumentieren, dass ein Nachfrager den Anbieter nur dann wechseln wird, wenn er 
mit der Dienstleistungsqualität, im hier beschriebenen Sinne, unzufrieden ist. Diese sorgt so-
mit dafür, dass die Dienstleistung wiederholt in Anspruch genommen wird, damit den Unter-
nehmenserfolg wesentlich beeinflusst.245 Problematisch erscheint jedoch, aus Sicht eines 
Dienstleistungsunternehmens, dass sich die Qualität einer Dienstleistung häufig in bzw. über 
materielle, tangible Trägermedien konkretisiert. Hieraus lassen sich aber keine direkten Rück-
schlüsse auf den betrieblichen Leistungsprozess und die Qualität des eigentlichen Dienstleis-
tungsergebnisses ziehen.246 Schon der Versuch der Messung einer „objektiven Dienstleis-
tungsqualität“ mit Hilfe materieller Güter erscheint somit unbefriedigend. 
Letztendlich entscheidet die subjektiv wahrgenommene Qualität, durch den Nachfrager, über 
den Erfolg der Dienstleistung und des Dienstleistungsunternehmens. Gesucht werden im 
Dienstleistungsmanagement deshalb insbesondere valide und reliable Verfahren, welche als 
Indikatoren für die Steuerung bzw. das Management der Qualität des Dienstleistungsunter-
nehmens dienen können. Ein wichtiges Element hierbei bildet die Kommunikationspolitik des 
Dienstleistungsanbieters.247 
 
Fasst man die hier vorgestellten Aspekte zusammen, ergibt sich ein, auf die hier verfolgte 
Problemstellung fokussiertes, strategisches Verständnis der Dienstleistungsqualität, welches 
sich von dem Qualitätsverständnis der Sachgüterproduktion fundamental unterscheidet: 
Dienstleistungsqualität bedeutet, dass die subjektive, situationsspezifische und unternehmens-
spezifische Wahrnehmung der Dienstleistungsqualität, durch den Nachfrager, mindestens des-
sen Erwartungen entspricht. 
 
 
3.2.3.3.2. Eine Kosten-Nutzen Betrachtung der Dienstleistungsqualität 
Aufgrund der Bedeutung der Qualität für Dienstleistungsunternehmen ließe sich eine „Quali-
tätsführerschaft“ als eine strategische Option für die langfristige Sicherung des Unterneh-
menserfolges postulieren. Insbesondere im Rahmen des PIMS Projektes kann eine positive 
Korrelation zwischen der Qualität und dem Unternehmenserfolg, gemessen in Form des ROI, 
festgestellt werden. Speziell bei Dienstleistungen stellt sich die Qualität, deutlicher als bei der 
                                                          
245 Dieser Aspekt wird in Kapitel 3.2.3.4. vertiefend analysiert. 
246 Vgl. Maler (1994), S. 108 f. 
247 Vgl. vertiefend Bruhn (2000a). 
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Sachgüterproduktion, als bedeutsame Variable heraus und ist somit eine erfolgsversprechende 
Unternehmensstrategie.248 
Eine derartige Strategie der Qualitätsführerschaft kann allerdings mit anderen Unternehmens-
strategien zu erheblichen Konflikten führen; insbesondere existiert häufig ein Zielkonflikt 
zwischen dem Auslastungsgrad (des Dienstleistungspotenzials) und der Dienstleistungsquali-
tät (beispielsweise in einem Hotel oder Flugzeug). Jedoch existiert auch der gegenteilige Fall; 
beispielsweise sind Sport- oder Kulturveranstaltungen dadurch charakterisiert, dass gerade ei-
ne maximale Kapazitätsauslastung ein entscheidendes Qualitätsmerkmal darstellt. Dies wirft 
die Problemstellung einer Kosten-Nutzen Betrachtung der Dienstleistungsqualität auf. 
 
Die Qualität bei der Produktion von Sachgütern wird hauptsächlich durch den Einsatz hoch-
wertiger Rohstoffe und der Fertigungskontrolle, d.h. der Prüfung vor dem Absatz, ohne dass 
der Nachfrager dies wahrnimmt, gesichert. Maleri fragt, inwieweit diese beiden Komponenten 
auch bei der Erstellung von Dienstleistungen wirksam sind:249 
 Rohstoffe werden bei der Erstellung von Dienstleistungen nicht eingesetzt. 
 Die Dienstleistungserstellung erfolgt erst nach dem Absatz, meist uno-actu, also (na-
hezu) simultan. Hierdurch ist die Möglichkeit der „Fertigungskontrolle“, insbesondere 
ohne Wahrnehmung des Nachfragers, nur sehr eingeschränkt möglich. 
 
Häufig orientiert sich die Wahrnehmung der Dienstleistungsqualität anhand von Indikatoren, 
speziell materieller Potenziale. Beispielsweise wird im Hotel auf der Basis bestimmter Aus-
stattungsmerkmale, wie der Zimmergröße, Existenz eines Swimming-pools etc., auch auf die 
Qualität der einzelnen Dienstleistungen des Hotels geschlossen. Dies manifestiert sich nicht 
zuletzt in der Hotelklassifizierung. Gleichwohl existieren darüber hinaus aber weitere maß-
gebliche Einflussfaktoren für die Qualität der gesamten Dienstleistung.250 Dies bedeutet, dass 
ein Rückschluss von dem Dienstleistungspotenzial auf die Wahrnehmung des Dienstleis-
tungsergebnisses nicht notwendigerweise korrekt sein muss. 
Ein interessanter Aspekt sei an dieser Stelle exemplarisch und stellvertretend angeführt:251 
Besonders hoch qualifiziertes Personal, beispielsweise bei Medizinern, Beratern o.ä., kann 
aufgrund dieser höheren Qualifikation oft wesentlich schneller, damit teilweise auch kosten-
günstiger, ein Ergebnis erarbeiten bzw. erstellen. Diese Schnelligkeit wird jedoch von Nach-
                                                          
248 Vgl. Buzzel/Gale (1989), S. 89-112. 
249 Vgl. Maleri (1994), S. 110-114. 
250 Vgl. Maleri (1994), S. 114. 
251 Vgl. Maleri (1994), S. 113 f. 
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fragern u.U. als „Minderwertigkeit der Dienstleistung“ wahrgenommen. Einem höheren Zeit-
aufwand, bei weniger qualifizierten Personen, und mit u.U. geringerem objektiven Er-
folg/Qualität, wird eine höhere, subjektiv wahrgenommene Dienstleistungsqualität zuerkannt. 
Dennoch kann man i.d.R. postulieren, dass die Qualität des Dienstleistungspotenzials zumeist 
eine entsprechende Wahrnehmung der Dienstleistungsqualität induziert. 
Dies wirft die Frage nach dem Zusammenhang zwischen der Quantität verfügbarer, leistungs-
bereiter Ressourcen des Dienstleistungspotenzials und dem Dienstleistungsergebnis auf. Auch 
wenn man hierbei ebenfalls nicht notwendigerweise eine eindeutige Kausalität postulieren 
kann, unterstellt Maleri bei vielen Dienstleistungen eine (hohe) Korrelation zwischen der 
Quantität der eingesetzten Produktionsfaktoren, hier den verfügbaren, leistungsbereiten Res-
sourcen des Dienstleistungspotenzials, und dem Dienstleistungsergebnis:252 Die Quantität der 
Faktoreinsatzmengen, insbesondere des Faktors Personal, kann zu einer entsprechenden Qua-
litätssteigerung der Dienstleistung führen; stellvertretend und exemplarisch sei das Besat-
zungs-Passagierverhältnis bei Kreuzfahrtschiffen genannt.253 Somit kann insbesondere die 
Quantität des Personals unmittelbare Auswirkungen auf die Wahrnehmung der Dienstleis-
tungsqualität haben, speziell wenn die persönliche Interaktion für diese subjektive Qualitäts-
wahrnehmung wichtig ist. 
Als weiteres, ergänzendes Beispiel für das Verständnis dieses Zusammenhangs, sei die Prob-
lematik der „Warteschlangen“ erwähnt. Diese können die Wahrnehmung der Dienstleistungs-
qualität erheblich reduzieren, da sie einerseits „Kosten“ (in Form des Zeitverlustes), anderer-
seits eine negative Verzerrung der Wahrnehmung (Ärgernis) induzieren. Einen wichtigen Ge-
sichtspunkt stellt hierbei das „uno-actu“ Prinzip, der simultane Absatz mit der unmittelbaren 
Erstellung der Dienstleistung, dar. Sehr häufig wird von Nachfragern eine unmittelbare 
Dienstleistungserstellung erwartet, die Dienstleistung ist jedoch durch die Warteschlange cha-
rakterisiert; dementsprechend resultiert eine negative Qualitätswahrnehmung. Weil Dienst-
leistungen keine oder allenfalls eingeschränkte Puffermöglichkeiten besitzen, ist, speziell bei 
einer schwer prognostizierbaren Nachfrage mit der Erwartung der unmittelbaren Dienstleis-
tungserstellung, entweder ein entsprechendes Überschusspotenzial notwendig (mit entspre-
chenden Leerkosten) oder eine bewusste Inkaufnahme einer schlechten Dienstleistungsquali-
tät; d.h. diametralen Zielsetzungen der Potenzial- und Ergebnisdimension. 
 
                                                          
252 Vgl. Maleri (1994), S. 110-114. 
253 Vgl. Maleri (1994), S. 112 f. 
 - 181 -
Ein häufig diskutiertes Problem der Dienstleistungsqualität besteht in der scheinbar mangeln-
den Bereitschaft der Nachfrager, diese zu honorieren sowie den scheinbaren Kosten einer 
Qualitätssteigerung: Während eine hohe Dienstleistungsqualität früher als „kritischer“ Er-
folgsfaktor angesehen wurde, welcher empirisch abgesichert erscheint,254 argumentiert bei-
spielsweise Bruhn, dass ein „optimales Niveau“, d.h. eine Wirtschaftlichkeit des Qualitätsma-
nagements für Dienstleistungen existiert.255 Aus betriebswirtschaftlicher Sicht bildet somit 
diese Wirtschaftlichkeitsproblematik der Dienstleistungsqualität den Kern der Auseinander-
setzung, d.h. ein Verständnis der Kosten- und Nutzenwirkungen (der Steuerung der Dienst-
leistungsqualität, bzw. eines Qualitätsmanagements). Diese Betrachtung der Dienstleistungs-
qualität lässt sich insbesondere durch folgende Gesichtspunkte konkretisieren: 256 
 Eine nicht zufrieden stellende Dienstleistungsqualität lässt sich im Sinne von Oppor-
tunitätskosten interpretieren, wenn Qualitätsmängel zu einer Nachfrage- und Preisre-
duktion führen. Diesen Opportunitätskosten stehen Qualitätssicherungs- bzw. Quali-
tätsprüfkosten gegenüber. Beide Kostenarten entwickeln sich gegenläufig, so dass ein 
Qualitätskostenoptimum/-minimum ableitbar ist. Dies bedeutet, dass ab einem gewis-
sen Qualitätsniveau die Gesamtkosten wieder ansteigen.257 
 Dieser „traditionellen Sichtweise“ wird eine neuere Sichtweise gegenübergestellt: Es 
wird argumentiert, dass die Kosten bei schlechter Qualität oftmals unterschätzt wer-
den. Aufgrund dieser Sichtweise sinken die Gesamtkosten kontinuierlich. Damit be-
stände die betriebswirtschaftlich fundierte Forderung, eine höchstmögliche Dienstleis-
tungsqualität zu erzielen; gerade keine Optimierung eines Qualitätsniveaus. 
 Ein weiteres, ergänzendes Argument besteht darin, dass Dienstleistungsunternehmen 
in der betrieblichen Praxis eher eine Fehlerprüfung, d.h. eine Qualitätsprüfung am En-
de des Leistungserstellungsprozesses durchführen. Dann aber hat der Nachfrager diese 
Fehler i.d.R. wahrgenommen und eine Korrektur ist oftmals nur eingeschränkt mög-
lich. Insbesondere fehlt, im Gegensatz zu einer Sachgüterproduktion, zumeist die 
Möglichkeit, diese Fehler „unbemerkt“ zu korrigieren. Stattdessen sollte eine Fehler-
vermeidung angestrebt werden. Dies bedeutet, dass ein Großteil der Fehlerkosten auf 
Managementprobleme des Unternehmens zurückzuführen sind, insbesondere auf eine 
geeignete Organisation (der Prozesse und Strukturen) und ein geeignetes Controlling. 
                                                          
254 Vgl. insbesondere Reichheld/Sasser (1990). 
255 Vgl. Bruhn (2000), S. 527 f. 
256 Vgl. beispielsweise Meffert/Bruhn (1997), 4. Kapitel, 7.2., S. 267-276; Heskett/Sasser/Hart (1991), Kapitel 5, 
S. 97-113. 
257 Dieses kostenoptimale Qualitätsniveau kann im Extremfall eine fast 100%ige „Fehlerfreiheit“ erreichen. 
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 Die Erfassung der Qualitätskosten von Dienstleistungen ist in zweifacher Hinsicht 
problematisch: Einerseits ergeben sich kostenrechnerische Schwierigkeiten, weil Qua-
litätskosten im Rechnungswesen (meist) nicht oder nur unvollständig explizit ausge-
wiesen werden. Dies bedeutet die Notwendigkeit von Sonderrechnungen, beispiels-
weise der (Neu-) Zusammenstellung der Qualitätskosten aus der Kostenartenrechnung. 
Andererseits existieren die allgemeinen messtheoretischen Probleme im Dienstleis-
tungsbereich; aufgrund der Immaterialität sind die Kosten weniger konkret (abbildbar) 
und damit quantifizierbar. So lassen sich beispielsweise „Nachbesserungen“ der 
Dienstleistung i.d.R. nur unzureichend dokumentieren und von dem Erstellungspro-
zess separieren. Wichtige Aspekte der Dienstleistungsqualität, wie beispielsweise die 
Gestaltung des Interaktionsprozesses (Höflichkeit, Freundlichkeit etc.) sind zudem ob-
jektiv nur schwer erfass- und quantifizierbar. 
 Ein letztes Problem besteht in einem oft nicht eindeutig bestimmbaren kausalen Ursa-
che-Wirkungs-Zusammenhang von Qualitätsfolgekosten, beispielsweise der Dienst-
leistungsqualität und ihrer wiederholten Inanspruchnahme.258 
 
Dieses Verständnis der Kosten- und Nutzenwirkungen der Dienstleistungsqualität lässt sich 
wie folgt konkretisieren: Ansatzpunkt für die Kosten, auch im Sinne eines Qualitätsmanage-
ments, bildet das Konzept der Qualitätskosten.259 Diese lassen sich einerseits auf Kosten zur 
Erfüllung vorgegebener Standards, andererseits auf Kosten durch „Nichtqualität“ zurückfüh-
ren. Hierbei lassen sich drei Arten unterscheiden: 
 Fehlerverhütungskosten: Kosten der Planung und Sicherung der Qualität. 
 Prüfkosten: Qualitätsanalysen und Qualitätskontrollen. 
 Fehlerkosten: Interne Fehlerkosten sind jene Kosten, die anfallen, bevor der Nachfra-
ger in den Leistungserstellungsprozess eintritt. Demgegenüber sind externe Fehlerkos-
ten jene, welche eine, nach der Leistungserstellung vollzogene, Nachbesserung dar-
stellen. 
 
                                                          
258 Aufgrund der Merkmale von Dienstleistungen (wie Immaterialität und Leistungsversprechen) sind diese, im 
Vergleich zu Sachgütern, wesentlich stärker dadurch charakterisiert, dass der Dienstleistungsnachfrager eine,, als 
mangelhaft wahrgenommene Dienstleistungsqualität nicht artikuliert, weil die Erfolgswahrscheinlichkeit einer 
Beschwerde geringer ist. Damit besteht die Gefahr, dass dem Dienstleistungsanbieter diese mangelhafte Dienst-
leistungsqualität zu lange verborgen bleibt; notwendige Maßnahmen werden verspätet (u.U. zu spät, aufgrund 
von Wirkungsverzögerungen oder schon offensichtlichen Folgewirkungen, bspw. Imageschäden) eingeleitet. Ein 
„Beschwerdemanagement“ müsste demnach in der betrieblichen Praxis ein zentrales Managementinstrument 
sein. 
259 Vgl. Meffert/Bruhn (1997), 4. Kapitel, 7.2., S. 267-273. 
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Diesen Qualitätskosten ist die Nutzenwirkung gegenüberzustellen:260 
 Zum einen sind kostensenkende Wirkungen, als Sekundäreffekt interpretierbar, zu be-
achten. Kostensenkungseffekte, insbesondere langfristig sinkende Qualitätsabwei-
chungskosten sind hierbei zu berücksichtigen, d.h. beispielsweise eine sinkende Feh-
lerhäufigkeit (welche Kosten für die Fehlerbeseitigung/Nachbesserung bedingen) oder 
reduzierte Prüf-/Kontrollkosten. 
 Zum anderen sind aber gerade erlössteigernde Wirkungen, als eigentliches Ziel, zu be-
rücksichtigen. (Dienstleistungs-) Qualität kann, wie zuvor angeführt, Wettbewerbsvor-
teile generieren. Während früher Wettbewerbsvorteile durch Qualität jedoch eher auf 
die Neukundenakquisition ausgerichtet waren, ist die Bedeutung der Kundenbindung 
erst in den letzten Jahren verstärkt in den Blickwinkel wirtschaftswissenschaftlicher 
Betrachtung gerückt worden.261 Speziell das zuvor schon beschriebene hohe wahrge-
nommene Risiko und das hieraus resultierende Wechselverhalten bei Dienstleistungen, 
betonen diesen Gesichtspunkt. Dies bedeutet, dass die wiederholte Inanspruchnahme 
einer Dienstleistung eine zentrale Zielsetzung wird. (Deshalb wird dieser Gesichts-
punkt im nächsten Unterkapitel explizit thematisiert.) 
 Zusätzlich bedeutet eine hohe Dienstleistungsqualität, wie zuvor dargestellt, dass hie-
raus eine höhere Preisbereitschaft der Nachfrager, im Sinne eines akquisitorischen Po-
tentials, resultiert. 
 
Für die Zusammenführung der Kosten und Nutzen der Dienstleistungsqualität bzw. eines 
Qualitätsmanagements steht eine Vielzahl von Instrumenten zur Verfügung:262 Man kann dies 
beispielsweise im Sinne einer Wirtschaftlichkeitsrechnung bzw. einer Investitionsrechnung 
oder einer Qualitätsbilanz durchführen. Explizit sei die Methodik des „Return on Quality“ 
(ROQ)263 angeführt. 
Während die Kosten/Aufwendungen der Dienstleistungsqualität bzw. eines Qualitätsma-
nagement relativ leicht abbildbar, d.h. erfass- und messbar sind, existieren häufig Probleme, 
den Nutzen, die Erträge hinreichend zu ermitteln. Insbesondere die immateriellen Effekte, wie 
beispielsweise Kundenzufriedenheit oder Mitarbeitermotivation, sind nur schwer erfass- und 
quantifizierbar. Besondere Bedeutung erlangt diese Problematik unter dem Gesichtspunkt, 
hieraus Maßnahmen abzuleiten, die Dienstleistungsqualität bewusst zu gestalten. 
                                                          
260 Vgl. Meffert/Bruhn (1997), S. 273 f.. 
261 Vgl. vertiefend Braunstein/Huber/Herrmann (2005), anhand der Theorie des geplanten Verhaltens. 
262 Vgl. beispielsweise Meffert/Bruhn (1997), S. 275 f. 
263 Vgl. Rust/Zahorik/Keiningham (1995). 
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Als dynamisches Ergebnis einer Kosten-Nutzen Betrachtung gilt es, insbesondere den Nutzen 
durch eine wiederholte Inanspruchnahme einer Dienstleistung herauszustellen. Basis hierfür 
ist die Dienstleistungsqualität, in dem hier beschriebenen Sinn, dass die Erwartungen mindes-
tens erfüllt werden. Beispielsweise resultieren aus einer derartigen Betrachtung auch Aspekte 
wie „Markenbildung“ oder „Kundentreue“. (Diese beiden, hier nur stellvertretend angeführ-
ten, Aspekte stellen sich dabei als wichtige Ressourcen des Dienstleistungspotenzials dar. 
Dies verdeutlicht wiederum die zirkulären Interdependenzen der verschiedenen Dienstleis-
tungsdimensionen.) Aus diesem Grunde ist eine vertiefende Analyse dieser wiederholten In-
anspruchnahme einer Dienstleistung notwendig. 
 
 
3.2.3.4. Die wiederholte Inanspruchnahme einer Dienstleistung 
Die wiederholte Inanspruchnahme einer Dienstleitung bildet eine zentrale Erfolgsdeterminan-
te eines Dienstleistungsunternehmens.264,265 Es wird hierbei argumentiert, dass oftmals erst 
eine langfristige Kundenbeziehung eine Kundenprofitabilität sichert,266 damit ein Kunden-
wertpotenzial (hinreichend) ausschöpfen kann:267,268,269 
                                                          
264 Dies reflektiert die hier einzunehmende strategische Sichtweise, welche Voraussetzung für die fokale Prob-
lemstellung internationaler Markteintrittsstrategien ist. Dieser Gesichtspunkt beinhaltet deshalb beispielsweise 
auch ein (Marketing-) Management, welches gezielt unprofitable Nachfrager „entbindet“ oder „selektiert“ – im 
Sinne eines „Demarketing“/„Exit-Marketing“. Vgl. zu Begriff und Konzeptionalisierung eines „Demarketing“ 
Blömeke/Clement (2009), ergänzt um die dort angeführte Literatur; „Demarketing“ wurde erstmals von Kot-
ler/Levy (1971) thematisiert. 
265 Man kann darüber hinaus argumentieren, dass sich ein Unternehmenswert durch die „Kundenbasis“, bei-
spielsweise als Summe der diskontierten „Kundenlebenswerte“ (der einzelnen Nachfrager) oder einem Modell 
verschiedener Variablen (wie Deckungsbeitrag eines Kunden, Kundenbindungsrate, Kosten der Kundenakquisi-
tion usw.), darstellt. Vgl. Wiesel/Skiera (2007), zu dem Konstrukt „Kundenlebenswert“; Gupta/Lehmann/Stuart 
(2004), zu dem „Modell“. 
266 Dieser Aspekt sollte in einem entsprechenden Rechnungswesen seinen korrespondierenden Niederschlag fin-
den, beispielsweise in der Form der „Kundenprofitabilitätsrechnung: Die Fähigkeit des Unternehmens die Profi-
tabilität einzelner Kunden, insbesondere unter Berücksichtigung einer zeitraumbezogenen Kundenbeziehung, 
bzw. individuell erstellter Dienstleistungen zu bestimmen, ist eine notwendige Bedingung fundierter operationa-
ler und strategischer Managemententscheidungen. Hierbei sollte eine Fokussierung nicht allein auf monetäre 
Ziele erfolgen. So kann beispielsweise die (statische) Kundenprofitabilitätsrechnung zu überraschenden Ergeb-
nissen führen, dass vermeintlich unprofitable (Groß-) Nachfrager äußerst rentabel sind oder ein großer Anteil der 
Nachfrager keinen positiven Deckungsbeitrag erzielen. Vgl. Fischer/von der Decken (2001). 
267 Vgl. Blattberg/Deighton (1996). 
268 Hierbei geht die Betrachtung über die traditionelle Kausalität hinaus: Die Wirkungskette, dass aus Kundenzu-
friedenheit eine Kundenbindung entsteht, welche den Unternehmenserfolg induziert, wird relativiert. Stattdessen 
wird eine individuelle und situationsspezifische Betrachtung postuliert. In der betrieblichen Praxis erweist sich 
dies als nicht unproblematisch: Sowohl die Evaluierung als auch die Implementierung erweisen sich als schwie-
rig. Vgl. Weber/Lissautzki (2005), in Kombination mit Bruhn/Hadwich/Georgi (2005), insbesondere S. 353-363. 
269 Insbesondere die Arbeiten von Reichheld betonen diese Kausalität. Wangenheim stellt diese Kausalität jedoch 
infrage, insbesondere weil er die Basispublikationen Reichhelds als „populärwissenschaftlich“ sowie die Erhe-
bungsmethodik und Datengrundlagen der Empirie als unklar „charakterisiert“. Vgl. Wangenheim (2004). 
 - 185 -
 Eine wiederholte Dienstleistungserstellung sorgt dafür, dass, bei einem konstanten 
Strom von erstmaligen, neuen Dienstleistungserstellungen, unmittelbar und direkt die 
Anzahl der (gesamten) Dienstleistungserstellungen steigt. 
 Nachfrager reagieren, aufgrund der spezifischen Merkmale von Dienstleistungen, 
nicht so elastisch auf Maßnahmen des Anbieters, beispielsweise auf Marketingaktivi-
täten wie Preisänderungen. Dies eröffnet dem Dienstleistungsanbieter die bewusste 
Steuerung von (betrieblichen) Erfolgspotenzialen, beispielsweise der Nutzung von 
Preiserhöhungsspielräumen eines „akquisitorischen Potenzials“. 
 Die Aufwendungen des Dienstleistungsanbieters sinken im Zeitablauf. Beispielsweise 
seien Aufwendungen der „Neukundenakquisition“ angeführt; eine wiederholte Dienst-
leistungserstellung reduziert außerdem den Aufwand bei der Spezifizierung der 
Dienstleistung. 
 Durch die wiederholte Inanspruchnahme einer Dienstleistung können (Zusatz-) Nut-
zen entstehen. Stellvertretend sei hierfür die Entstehung bzw. Verbesserung der Repu-
tation angeführt. Dies kann, als „Extremfall“, die Etablierung einer „Dienstleistungs-
marke“ beinhalten. 
 Auf der Grundlage der bisherigen Dienstleistungserstellungen steigt, durch loyale 
Nachfrager, die Planungssicherheit. Dies bedeutet, dass das Dienstleistungspotenzial 
effektiver und effizienter geplant und prognostiziert, damit genutzt und gesteuert wer-
den kann. Beispielsweise lässt sich die Leerkostenproblematik der Verfügbarkeit einer 
Leistungsbereitschaft, innerhalb gewisser Grenzen, reduzieren. 
 Die wiederholte Dienstleistungserstellung ist eine zustimmende Rückkoppelung. Hie-
raus resultierende (positive) Motivationsaspekte seien exemplarisch angeführt: diese 
wirken intrinsisch und sind somit langfristig sowie besonders wirkungsvoll. 
 
Theoretische Überlegungen und empirische Studien zeigen eine abgesicherte Kausalität zwi-
schen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung.270 Übertragen auf die fokale Problemstel-
lung und Argumentation entspricht dies dem postulierten Zusammenhang zwischen Dienst-
leistungsqualität und einer wiederholten Inanspruchnahme der Dienstleistung; dieser Zusam-
menhang determiniert damit die betriebswirtschaftlichen, strategischen Erfolgsgrößen.271 
                                                          
270 Vgl. Homburg/Stock (2005), S. 306-322; Homburg/Giering/Hentschel (2000). 
271 Zusätzlich sollte man das „Weiterempfehlungsverhalten“ einbeziehen: Die Kundenempfehlung reduziert die 
Unsicherheit, welche insbesondere für Dienstleistungen als charakteristisches Merkmal herausgestellt wurde. Sie 
signalisiert damit Leistungsqualität und Kompetenz des Anbieters. Sie dient damit als wichtiges Potenzial für 
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So verwundert es nicht, dass zunehmend Konzepte und Kennzahlen diskutiert werden, welche 
versuchen, diesen Themenkomplex abzubilden.272 Es erscheint dabei sinnvoll, diesen The-
menkomplex anhand des Konstrukts „Beziehungsmanagement“ (Relationship Marketing), 
welches in den letzten Jahren zunehmend an betriebswirtschaftlicher Bedeutung gewann, dar-
zustellen. Hierbei ist nicht nur die Initiierung und Gestaltung (Entstehung) sowie die Erhal-
tung und Verstärkung (Entwicklung) der Kundenbeziehung wichtig.273 
Gerade auch die Analyse des gesamten Prozesses von Kundenabwanderungen gewährt wert-
volle Lerneffekte, welche bisher nur unzureichend beachtet wurden und sich unmittelbar 
praktisch nutzen lassen (Frühwarnsysteme, Verbesserung der Interaktion etc.); im Extremfall, 
aber nicht selten, erscheint sogar eine Kundenrückgewinnung möglich.274 
 
Zentraler Ansatzpunkt des Beziehungsmanagements, ist der Zusammenhang, eine Korrelati-
on, zwischen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung.275 Kundenzufriedenheit kann als 
(die) zentrale Kunden-Feedback-Determinante angesehen werden.276,277 Bezogen auf die hier 
verfolgte Problemstellung entspricht dies dem Zusammenhang zwischen „Dienstleistungsqua-
lität“ (im dem Sinne, dass das vom Nachfrager wahrgenommene Dienstleistungsergebnis 
mindestens die Erwartungen erfüllt) und der (hierdurch bedingten) wiederholten Dienstleis-
tungserstellung. Es findet dabei „Lernen“ (des Nachfragers) statt, in der Form, dass eine Ver-
haltensänderung aufgrund von Erfahrungen erfolgen kann. Findet eine Verknüpfung mit wei-
teren Informationen statt, kann von einem kognitiven Lernen gesprochen werden:278 Werden 
die Erwartungen an die Dienstleistung mindestens erfüllt (im Sinne der Dienstleistungsquali-
tät), steigt die Wahrscheinlichkeit für ihre wiederholte Inanspruchnahme. Neben dem hieraus 
resultierenden, unmittelbaren Unternehmenserfolg ist auch der Aufbau immaterieller Res-
                                                                                                                                                                                     
Neukunden (und als Bestätigung für andere, schon existierende Nachfrager). Vgl. (vertiefend) Hor-
bel/Woratschek (2009); Wangenheim/Bayon/Herrmann (2006); Helm/Günter (2000), insbesondere S. 110-113. 
272 Vgl. für einen Überblick sowie eine Einordnung wichtiger Kennzahlen beispielsweise Gupta/Zeithaml (2006). 
273 Vgl. ergänzend, unter dem Gesichtspunkt der Kundenintegration Bruhn (2009), S. 114-121. 
274 Vgl. Bruhn/Michalski (2003) – mit besonderem Fokus auf den Bankensektor; Stauss (2000a), insbesondere 
S.451-456. 
275 Vgl. Homburg/Giering/Hentschel (2000); Weinberg (2000), insbesondere S. 43 f. 
Wichtig erscheint der Hinweis, dass es sich um eine Korrelation, jedoch nicht um eine deterministische Kausali-
tät handelt. Für die praktische Nutzung schlägt deshalb Töpfer einen (umfassenden) Kundenbindungsindex vor. 
Vgl. Töpfer (2000), S. 479-494. 
276 Vgl. Schmitt/Meyer/Skiera (2010), S. 31 f. 
277 Zunehmend wird auch die „Weiterempfehlungsbereitschaft“ als (die) zentrale Determinante postuliert: Aus-
gangspunkt hierzu bildet Reichhelds „Net Promoter Score“ (NPS), eine eingetragene Marke und ein weltweit 
angewendetes Beratungskonzept. Dieses soll, nach eigenem Anspruch, als zentrales Instrument des Kundenma-
nagements sowie als Frühindikator für Veränderungen des Unternehmenswertes dienen. Vgl. Reichheld (2003); 
Schmitt/Meyer/Skiera (2010), insbesondere S. 31-36 (für eine kritische Diskussion); (Die dort vorgestellte Stu-
die, anhand einer deutschen Großbank, stellt heraus, dass sich das Konstrukt „Zufriedenheit“ besser eignet.) 
278 Vgl. Baumgartner/Hruschka (2002), S. 301. 
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sourcen des Dienstleistungspotenzials herauszustellen. Stellvertretend sei die Reputation, der 
„gute Ruf“ des Unternehmens, angeführt, welcher zu einer „Markentreue“ führen soll: 
Für die hier verfolgte Problemstellung erweist es sich als entscheidend, dass Dienstleistungen 
häufig als (besonders) risikoreich angesehen werden.279 „Markentreue“ lässt sich dabei als 
Strategie der Reduktion dieses Risikos interpretieren.280 Obwohl Reputation als ein zentrales 
Element erfolgreicher Unternehmensführung anerkannt wird, erweist es sich einerseits als un-
scharfes Konstrukt und andererseits als wirtschaftswissenschaftlich nicht hinreichend er-
forscht.281 Hierbei werden insbesondere folgende Aspekte herausgestellt:282,283 
 Reputation lässt sich in zwei Komponenten aufspalten. Eine erste Komponente lässt 
sich als kognitive Dimension auffassen, im Sinne einer Kompetenz; d.h. hier wird eher 
eine rationale Erkenntnis angesprochen. Die andere Komponente beinhaltet eine affek-
tive Dimension, im Sinne einer Sympathie; d.h. hier wird ein Gefühl betont. 
 Entscheidend ist der Vorgang des Aufbaus der positiven Reputation. Reputation ist 
das (mindestens zufriedenstellende) Ergebnis mit einer Dienstleistung bzw. einem 
Gut. Sie beruht somit auf (positiven) Erfahrungen. Dabei können diese Erfahrungen 
direkter oder auch indirekter Art, beispielsweise durch Kommunikation, sein. 
 Wichtig ist, dass Reputation sich als ein subjektiv wahrgenommenes Konstrukt er-
weist.284 
 
Die Wirkung der (positiven) Reputation beinhaltet somit:285 
 Es findet eine Bindung (Loyalität) der Nachfrager statt. 
 Reputation wirkt als Markteintrittsbarriere, insbesondere Wechselbarrieren steigen. 
 Die Mitarbeitergewinnung wird erleichtert und die Wahrscheinlichkeit eines Aus-
scheidens von Mitarbeitern geringer. Zusätzlich sind positive Rückkoppelungseffekte 
wie beispielsweise Motivationseffekte, zu berücksichtigen; d.h. das Dienstleistungspo-
tenzial wird effektiver und effizienter. 
                                                          
279 Hier bedeutet Risiko, anders als in der Entscheidungstheorie, das „Risiko“ im Sinne einer Gefahr bzw. nega-
tiver Handlungskonsequenzen. 
280 Vgl. Baumgartner/Hruschka (2002), S. 302. 
281 Analog wird dies auch für den Begriff, den Wert und die Steuerbarkeit einer „Marke“ postuliert. Vgl hierzu 
beispielsweise die empirische Studie für deutsche Industrieunternehmen von Günther/Kriegbaum-Kling (2001). 
282 Vgl. Schwaiger (2004), insbesondere S. 46-51. 
283 Die hier vorgestellte Analyse der Reputation ist, wie zuvor angeführt, nur stellvertretend und auf die im Rah-
men dieses Unterkapitels verfolgte Problemstellung zu verstehen. 
284 Vgl. Schwaiger (2004), S. 48-50, 67 f. (und die dort angegebene Literatur). 
285 Vgl. Schwaiger (2004), S. 50 f. 
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 Es findet eine Reduktion der Kosten der Erstellung einer (einzelnen) Dienstleistung 
statt. 
 Das Vertrauen in die Dienstleistung steigt. 
 Einerseits lassen sich Renten (z.B. Preisprämien) bei einer einmaligen Erstellung er-
zielen, andererseits steigt die Nachfrage (d.h. Preis- und Mengeneffekt). 
 
Reputation, im Extremfall in der Form einer „Dienstleistungsmarke“ manifestiert, resultiert 
somit aus der wiederholten Erstellung einer Dienstleistung und wird hierdurch zu einem im-
materiellen Potenzial: Sie ist als Ergebnis der wiederholten, aggregierten Inanspruchnahme 
einer Dienstleistung von vielen Nachfragern aufzufassen. 
Reputation kann sich, im Extremfall, in Form einer „Dienstleistungsmarke“ manifestieren. Sie 
ermöglicht einen „Markenwert“;286287 
 auf der individuellen Ebene, durch eine Quantifizierung der individuellen Bereitschaft, 
(Marken-) Premiumpreise zu zahlen (im Sinne eines „akquisitorischen Potenzials“). 
 auf einer aggregierten Ebene, durch Ermittlung von Preis-Absatz Funktionen (welche 
beispielsweise durch Preisdifferenzierungen eine Gewinnsteigerung ermöglichen). 
 sowie die Identifikation und Operationalisierung von Wertetreibern, welche sich dann 
bewusst steuern lassen und somit einen zielgerichteten Aufbau der Marke sowie ope-
rativer Steuerungsmaßnahmen ermöglichen. 
 
In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur wird deshalb einer „Marke“ eine hohe Bedeu-
tung zugeordnet.288 Aus Dienstleistungssicht sind hierbei insbesondere die Reduzierung des 
wahrgenommenen Risikos (speziell im Sinne einer Sicherheit/Vertrauens- und Orientierungs-
funktion) sowie Effekte durch die Kundenintegration zu konstatieren (aufgrund der Dienst-
leistungsmerkmale sind diese Effekte tendenziell stärker als bei Sachgütern). Zusätzlich sollte 
man den Aspekt der Positionierung und Differenzierung herausstellen.289 
Die besondere Bedeutung der hier vorgestellten Argumentation, besteht aus der Asymmetrie 
zwischen dem Auf- und dem Abbau von Reputation bzw. einer Dienstleistungsmarke: Wäh-
rend der Aufbau oftmals einen sehr langen Zeitraum benötigt, einer Vielzahl wiederholter 
                                                          
286 Vgl. zu „Dienstleistungsmarken“ Stauss/Bruhn (2008), zugleich Einleitungsartikel des Sammelbandes 
„Dienstleistungsmarken“ von Bruhn/Stauss (Hrsg.) (2008). 
287 Vgl. Wübker/Baumgarten (2004). Dieser Beitrag stellt eine Beschreibung der nachfolgenden Methodik dar, 
welche auf einer Untersuchung des Bankensektors beruht. Ergebnisse der einzelnen Elemente, bspw. explizite 
Nennung und Bedeutung von Wertetreibern, erfolgt jedoch nicht. 
288 Vgl. beispielsweise Meffert/Burmann/Koers (2002); Esch/Wicke (2001), S. 3-12. 
289 Vgl. Schleusner (2002), insbesondere S. 267 f., 273-281; Tomczak/Brockdorff (2000). 
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Dienstleistungserstellungen, kann der „gute Ruf“ bzw. die Dienstleistungsmarke aufgrund ei-
niger weniger Dienstleistungen, welche als nicht den Erwartungen entsprechend charakteri-
siert sind,290 zu einem unmittelbaren Verlust dieses „guten Rufs“ bzw. dieser „Dienstleis-
tungsmarke“ führen. 
 
Aufgrund dieser Argumentation kann man folgern, dass eine Standardisierung mit Routi-
neprozessen, welche die notwendige Dienstleistungsqualität gewährleistet, damit Kundenzu-
friedenheit und die wiederholte Dienstleistungserstellung induziert, sich als eine Erfolg ver-
sprechende strategische Option darstellt. 
Eine derartige Argumentation bzw. strategische Option wäre jedoch dadurch charakterisiert, 
dass man den Gesichtspunkt der wiederholten Dienstleistungserstellung falsch interpretiert 
bzw. nur sehr bruchstückhaft, nicht hinreichend charakterisiert: Man würde lediglich die wie-
derholte Dienstleistungserstellung (genau) derselben Dienstleistung unterstellen, im Sinne der 
Extremform des Dienstleistungserstellungsprozesses - der„Dienstleistungsfabrik“. Die Analy-
se und Erklärung für die wiederholte Inanspruchnahme einer Dienstleistung muss aber insbe-
sondere auch jene Fälle berücksichtigen, welche gerade nicht genau dieselbe Dienstleistung 
wiederholt erstellen. 
Dieser Gesichtspunkt wird besonders deutlich, indem man der (ursprünglichen) strategischen 
Option „Standardisierung mit Routineprozessen“ eine diametrale strategische Option gegen-
überstellt: Bei dieser neuen strategischen Option wird die bewusste Variation einer Dienstleis-
tung, im Sinne eines „Ausprobierens“ oder „Vielfalt suchen (variety seeking)“ (im Konsum-
güterbereich), postuliert.291 Hierbei lässt sich wie folgt argumentieren:292 
 Es existiert ein intrinsisches Motiv des Nachfragers nach Stimulation. Wird ein indivi-
duelles Stimulationsniveau durch Umweltreize nicht erreicht, werden neue Reize be-
nötigt. Diese können in „Abwechslung suchen“, insbesondere der Variation des Gutes, 
aber beispielsweise auch einem neuen Anbieter eines Gutes, resultieren. Dabei sollte 
das Gut Erlebnischarakter oder hedonistische Merkmale aufweisen. Eine Alternative 
hierzu kann auch die Verkürzung des Nachfrageintervalls darstellen.293 
                                                          
290 Dies beinhaltet u.U. auch, dass, obwohl das Dienstleistungsergebnis nach objektiven Kriterien die Erwartun-
gen mindestens erfüllt hat, dieses Dienstleistungsergebnis bei der subjektiven Wahrnehmung einen Malus besitzt 
oder vermuten lässt; typische Beispiele beinhalten moralisch, ethische Probleme der Dienstleistungserstellung 
oder negative Publicity. 
291 Vgl. Gierl/Helm/Stumpp (2002); ergänzt durch . Gierl/Helm/Stumpp (2001) 
292 Vgl. Gierl/Helm/Stumpp (2002), S.216-222 (und die dort angegebene Literatur). 
293 Für den Anbieter ist es deshalb wichtig und sinnvoll diesen Effekt zu nutzen, beispielsweise in der Form der 
Variation des Gutes. 
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 Ein zweites, intrinsisches Motiv stellt das individuelle Streben nach sozialer Anerken-
nung dar. Dies resultiert aus der Wertschätzung des sozialen Umfeldes aufgrund der 
Nachfrage nach Gütern. Eine Möglichkeit hierzu stellen kurze Nachfrageintervalle 
(d.h. einer häufigen Wiederholung der Erstellung der Dienstleistung) oder der Wech-
sel des Anbieters dar. 
 
Diese Argumentation zeigt auf, dass Dienstleistungen existieren, welche speziell dadurch cha-
rakterisiert sind, dass sie zu variieren bzw. anzupassen sind, um wiederholt nachgefragt zu 
werden. Hierbei kann für Dienstleistungsunternehmen unterstellt werden, dass die für Sachgü-
ter postulierte Option des bewussten Wechsels des Anbieters, aufgrund des wahrgenommenen 
Nachfragerisikos, eine eher geringe Rolle spielen dürfte.294 Man kann deshalb i.d.R. unterstel-
len, dass ein Nachfrager versuchen wird, eine wiederholte Inanspruchnahme einer variier-
ten/angepassten Dienstleistung bei seinem existierenden Dienstleistungsanbieter zu realisieren 
- wenn er darauf vertrauen kann, dass seine Erwartungen mindestens erfüllt werden (Argu-
ment der Dienstleistungsqualität des Dienstleistungsergebnisses). 
Hierdurch wird deutlich, dass auch die bewusste Variation einer Dienstleistung sich als eine 
strategische Option erweist:295 Kundenbindung lässt sich auch aufgrund von Innovationen si-
chern.296 Die „conditio sine qua non“ hierfür ist, dass der Nachfrager darauf „vertrauen“ kann, 
dass das Dienstleistungsergebnis seinen Erwartungen - wieder und mindestens - entspricht. 
Dies beinhaltet die Elemente „Vertrauen“ in die „dynamischen Fähigkeiten“ des Dienstleis-
tungsanbieters, welche sich beispielsweise in der Reputation bzw. Marke manifestieren (im 
Sinne  eines Dienstleistungspotenzials). 
Unter dem Gesichtspunkt der hier verfolgten Problemstellung, der wiederholten Inanspruch-
nahme einer Dienstleistung, wird somit die Argumentationskausalität deutlich: die Aufgabe 
eines Dienstleistungsunternehmens besteht in der bewussten Planung, Steuerung und Kontrol-
le der gesamten Dimension des Dienstleistungsergebnisses; dies beinhaltet alle Elemente, an-
gefangen von der Dienstleistungsqualität bis zu der wiederholten Inanspruchnahme einer 
Dienstleistung, beispielsweise in Form des Beziehungsmanagements oder der Etablierung von 
Reputation bzw. einer „Dienstleistungsmarke“. 
                                                          
294 Gleichwohl kann dieses Verhalten durchaus Relevanz besitzen, als „Störgröße“ einer strengen Kausalbezie-
hung, welche aus einer Kundenzufriedenheit unmittelbar die Kundenbindung ableitet. Vgl. Woratschek/Horbel 
(2004), S. 281-285. 
295 Es erscheint notwendig, diesen Aspekt zu konkretisieren: Eine Variation einer Dienstleistung, welche in der 
Form der individuellen, situationsspezifischen, reaktiven Anpassung bzw. Optimierung erfolgt, lässt sich als 
Spezifikation im Rahmen der Dimension des Dienstleistungserstellungsprozesses charakterisieren. Erst die be-
wusste, proaktive Variation, im Sinne einer „Innovation“, bildet eine strategische Option. 
296 Vgl. Biermann (2000), S. 309-312. 
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3.2.3.5. Die „Dauerhaftigkeit“ einer Dienstleistung  
Für das Merkmal der „Dauerhaftigkeit bzw. Vergänglichkeit“ einer Dienstleistung erweist 
sich die Differenzierung in die drei Dienstleistungsdimensionen bzw. Phasen als zentral: Die 
Erstellung einer Dienstleistung setzt deren vorherigen Absatz voraus, da eine vom Nachfrager 
isolierte Dienstleistungserstellung i.d.R. nicht möglich ist. „Nicht abgesetzte“, d.h. genutzte, 
Dienstleistungspotenziale sind somit interpretierbar als nicht erstellte Dienstleistungen, im 
Sinne von Absatzobjekten. Sie vergehen nutzlos. Dies bedeutet, dass das Dienstleistungspo-
tenzial für die Erstellung einer Dienstleistung nicht genutzt wurde. 
Im Gegensatz hierzu können abgesetzte, erstellte Dienstleistungen durchaus einen dauerhaften 
Charakter besitzen. Beispielsweise und stellvertretend angeführt, sind Transportleistungen, im 
Sinne einer Konkretisierung von Sachgütern an einem bestimmten Ort, dauerhafter Natur. Der 
Preis des Sachgutes an dem neuen Ort bleibt i.d.R. höher, die Wirksamkeit der Dienstleistung 
damit dauerhaft erhalten. Analog gilt dieser dauerhafte Charakter auch für „Schönheits-“ oder 
Pflegedienstleistungen, Beratungen sowie Informationsdienstleistungen, welche u.U. in (dau-
erhaften) Trägermedien gespeichert werden können.297 
Damit bleibt festzuhalten, dass Dienstleistungen durchaus dauerhafter Natur sein können, ins-
besondere wenn sich die Ergebnisse von Dienstleistungen in dauerhaften Trägermedien oder 
dem „externen Faktor“ konkretisieren. 
Dies bedeutet, dass Trägermedien einen Spezialfall bilden. Dieser beruht auf der Immateriali-
tät des Ergebnisses einer Dienstleistung; oft ist es notwendig, bei der „Übertragung“ auf den 
Dienstleistungsnachfrager ein Trägermedium zu verwenden.298 Liegt die Nutzenstiftung der 
Dienstleistung in der Veränderung der Eigenschaft des externen Faktors, inklusive der Person 
des Nachfragers, ist dieser als das „Trägermedium“ interpretierbar. Diesem „natürlichen Trä-
germedium“ stehen „speziell kreierte Trägermedien“ gegenüber.299 Erst diese ermöglichen die 
Übertragbarkeit der Dienstleistung. Explizit seien beispielsweise Papier und elektronische 
Speichermedien, wie eine CD-ROM, genannt. Materielle Trägermedien sind somit zentrales 
Instrument für die „Dauerhaftigkeit“ einer Dienstleistung; sie transformieren, manifestieren 
das immaterielle Dienstleistungsergebnis in ein materielles Trägermedium, welches einen 
dauerhaften Charakter besitzt. 
 
                                                          
297 Vgl. Maleri (1994), S. 86 f. 
298 Vgl. Maleri, (1994), S. 88. 
299 Vgl. Maleri (1994), S. 88. 
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Zwei Aspekte seien bei dem Einsatz von Trägermedien explizit herausgestellt:300 
 Da das Trägermedium auch das Ergebnis der Dienstleistung dokumentiert, kann des-
sen Form erheblichen Einfluss auf die Wahrnehmung der Dienstleistung durch den 
Nachfrager nehmen. Beispielsweise kann oftmals die Form einer Präsentation oder ei-
nes Gutachtens (zumindest partiell) über inhaltliche Schwächen hinwegtäuschen. Das 
Trägermedium dient als Instrument der Dokumentation und gleichzeitig der Beein-
flussung der Dienstleistungsqualität bzw. der Wahrnehmung des Dienstleistungser-
gebnisses. 
 Dienstleistungen werden häufig lediglich als ein „Leistungsversprechen“ gesehen, das 
erwartete Dienstleistungsergebnis ist risikoreich. Aus diesem Grunde wird der Prozess 
der Dienstleistungserstellung oftmals in Trägermedien dokumentiert, so dass einerseits 
eine juristische Absicherung vorliegt (beispielsweise bei Ärzten). Andererseits soll 
auch eine Professionalität dargestellt werden, welche das Bemühen der Dienstleis-
tungserstellung dokumentiert; der Dienstleistungsanbieter kommt seinen Pflichten 
nach, um das erwartete Dienstleistungsergebnis zu gewähren. Das Trägermedium kann 
somit auch als Instrument der Rechtfertigung des Entgeltes dienen. 
 
 
3.2.3.6. Fazit: Charakterisierung und Systematisierung des Dienstleistungsergebnisses 
Das Merkmal der Immaterialität erweist sich als zentrale Problemstellung des Dienstleis-
tungsergebnisses: Ihre quantitative und qualitative Erfassung bzw. Messung ist oftmals nur 
sehr schwierig möglich. Im Rahmen der hier vorgestellten Argumentation wurden prinzipiell 
zwei interdependente und aufeinander aufbauende Aspekte bzw. Merkmale herausgestellt: 
 Die „Dienstleistungsqualität“ wurde als zentrales Merkmal des Dienstleistungsergeb-
nisses betont. 
 Es wurde argumentiert, dass sich die wiederholte Inanspruchnahme einer Dienstleis-
tung für den Erfolg eines Dienstleistungsunternehmens als wichtige Determinante er-
weist. 
 
Prinzipiell setzt das Dienstleistungsergebnis an einer „Wertschöpfung“, als Ergebnis eines 
Wertschöpfungsprozesses, an, welches explizit die Nachfragerbeteiligung integriert.301 Hierzu 
wurde das Konstrukt der „Dienstleistungsqualität“ genutzt. Das Ziel besteht darin, das Ver-
                                                          
300 Vgl. Maleri (1994), S. 88 f. 
301 Vgl. beispielsweise Stauss/Bruhn (2007), S. 5-11. 
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ständnis des Dienstleistungsergebnisses, hier als subjektive Wahrnehmung der Dienstleis-
tungsqualität durch den Nachfrager charakterisiert, hervorzuheben.302 Es wurde dabei argu-
mentiert, dass Dienstleistungsqualität häufig zu einer wiederholten Inanspruchnahme einer 
Dienstleistung führt. Damit wird eine strategische, wertorientierte Sichtweise herausgestellt – 
gegenüber einer einmaligen Dienstleistungserstellung sowie der Sichtweise einer kurzfristigen 
Kostenoptimierung.303,304 Die Aufgabe des Dienstleistungsunternehmens besteht somit in der 
bewussten Steuerung der Dienstleistungsqualität.305 
Diese wiederholte Dienstleistungserstellung besitzt fundamentale Folgewirkungen auf die an-
deren Dienstleistungsdimensionen: Die Kundenbasis, beispielsweise in der Form der „Reputa-
tion“ oder einer „Dienstleistungsmarke“ etc., können als wichtige Ressourcen des Dienstleis-
tungspotenzials angesehen werden. Erfahrungen durch die wiederholte Dienstleistungserstel-
lung reduzieren beispielsweise die Kosten der Spezifikation und erhöhen die Effizienz - in der 
Prozessdimension.306 Die nachfolgende Abbildung 3.18.versucht, das Verständnis des Dienst-
leistungsergebnisses sowie die hier vorgestellte Argumentation darzustellen: 
 
                                                          
302 Deshalb wurde bewusst darauf verzichtet, Instrumente wie beispielsweise das „customer value added ac-
counting“ einzuführen. Dieses Verfahren betont zwar den subjektiv vom Nachfrager wahrgenommenen Wert ei-
ner Dienstleistung, dürfte aber, aufgrund des erheblichen Informationsbedarfs, nur sehr eingeschränkt nutzbar 
sein. Gleichwohl erscheinen solche Instrumente sinnvoll, weil hierdurch die Notwendigkeit entsteht, den Wert 
der Dienstleistung explizit abzubilden – um hieraus Maßnahmen abzuleiten. Vgl. zu einem „customer value ad-
ded“ beispielsweise Schröder/Schmidt/Wall (2007). 
303 Exemplarisch sei hier die Auslagerung (offshoring) von „Call-Center“ Aktivitäten angeführt: Bei dieser sehr 
personalintensiven Dienstleistung (i.d.R. betragen Lohnkosten rund 70% der Gesamtkosten) erscheint eine Aus-
lagerung kurzfristig wirkungsvoll. Jedoch wird beispielsweise die schlechtere Sprachqualität als geringere pro-
fessionelle und soziale Kompetenz wahrgenommen. Hieraus resultieren negative Effekte auf die Zufriedenheit 
und Loyalität der Nachfrager. Vgl. Gouther/Eggert/Nogly (2008). 
304 Hieraus folgt jedoch nicht, dass nicht auch eine einmalige Erstellung einer Dienstleistung, unter Wertaspek-
ten, erfolgen kann. 
305 Hier wird auch die Thematik eines Dienstleistungscontrollings offensichtlich (– auch jenseits von Kennzah-
len). Vgl. beispielsweise Bruhn/Stauss (2005) in Kombination mit Bienzeisler/Löffler (2005). 
306 Explizit sei in diesem Zusammenhang noch einmal auf die Interdependenz der verschiedenen Betrachtungs-
dimensionen hingewiesen; jetzt in Form der umgekehrten Kausalität, d.h. die Bedeutung der beiden anderen Be-
trachtungsdimensionen auf die Wahrnehmung der Qualität der Dienstleistung. Exemplarisch sei auf die Indi-
katorfunktion materieller Betriebsmittel, des externen Faktors und Trägermedien sowie die unmittelbare Interak-
tion mit dem Kundenkontaktpersonal verwiesen. 
















Die wiederholte Erstellung der Dienstleistung führt zu:











Abb. 3.18 .: Das  Dienstleistungsergebnis – Verständnis 
und Argumentationskausalität 
 
Bei der Betrachtung der Dienstleistungsqualität, als Basis der Argumentationskausalität für 
das Dienstleistungsergebnis, sollte man an dieser Stelle nochmals einige Gesichtspunkte ex-
plizit herausstellen; sie sind für das Verständnis wichtig: 
 Trotz der Bedeutung der Dienstleistungsqualität, insbesondere wenn eine Strategie der 
Qualitätsführerschaft postuliert wird, ist deren Kosten-Nutzen Sichtweise durchaus 
sinnvoll. 
 Die Erfassung und Konstanz des Dienstleistungsergebnisses kann sich bei Dienstleis-
tungen erheblich von der bei Sachgütern unterscheiden.307 
 Der Dienstleistungserfolg, das Dienstleistungsergebnis aus der Sicht des anbietenden 
Unternehmens, beinhaltet eine finanzielle und eine nicht finanzielle Sichtweise: 
Dienstleistungsqualität muss in einer längerfristigen Perspektive gesehen werden. Sie 
führt oftmals nicht zu einem unmittelbaren finanziellen Erfolg. Qualitätsziele können 
                                                          
307 Gerade individuelle Dienstleistungen (Dienstleistungsmanufakturen) zeichnen sich hierdurch aus. Gleichwohl 
können auch die Ergebnisse von Massendienstleistungen teilweise sehr unterschiedlich ausfallen, das Ergebnis 
bzw. die Qualität erheblich variieren. Während bei den Sachgütern Qualitätskontrollen, insbesondere des materi-
ellen In- und Outputs, existieren und damit die Qualität des Ergebnisses sichern, erscheint dies aufgrund der 
Merkmale von Dienstleistungen problematisch. Zudem können Probleme, aufgrund des „uno-actu“ Prinzips mit 
häufig unmittelbarer Interaktion des Nachfragers, meist nicht unbemerkt korrigiert werden. Ein wesentlicher As-
pekt besteht hierbei in der Erfassung des Dienstleistungsergebnisses, insbesondere wenn sich dieses nicht mate-
riell konkretisieren lässt. Die Methodik der häufig anzutreffenden Befragungen erscheint nicht selten wenig ge-
eignet für eine sinnvolle Erfassung des Dienstleistungsergebnisses. 
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als Indikatoren oder Zwischenziele für (zukünftigen, finanziellen) Dienstleistungser-
folg charakterisiert werden, interpretierbar als Investition für eine wiederholte Inan-
spruchnahme einer Dienstleistung. 
 
 
3.3. Zusammenfassende Gesamtübersicht und kritische Würdigung 
Charakterisierungen und Systematisierungen sowie Typologisierungen von Dienstleistungen 
existieren in der Literatur natürlich sehr zahlreich. Fast unüberschaubar ist die Zahl von An-
sätzen. Hierbei ist zu konstatieren, dass diese in der Regel sehr spezifisch, auf bestimmte (ein-
zelne) Problemstellungen bzw. Forschungsansätze fokussiert, sind. (Zudem wird häufig eine 
eher operative Sichtweise eingenommen, anstatt der hier notwendigen strategischen.) Wichtig 
für die hier verfolgte Fragestellung ist aber, dass eine Charakterisierung und Systematisierung 
von Dienstleistungen versuchen sollte, diese möglichst vollständig darzustellen und abzubil-
den: Es wurde postuliert, dass einerseits nur eine umfassende Charakterisierung und Systema-
tisierung die gesamte Bandbreite von Dienstleistungen abdecken kann. Andererseits ist es für 
die fokale Problemstellung notwendig, die gesamte Dienstleistung abzubilden - als Gesamt-
heit aller möglichen Dienstleistungsmerkmale; durchaus interpretierbar als holistisches Sys-
tem. 
Um diese beiden Gesichtspunkte zu gewährleisten, ist eine hinreichende Anzahl von Dienst-
leistungsmerkmalen notwendig. Gleichzeitig darf die Anzahl von Merkmalen aber auch nicht 
so groß sein, dass eine Komplexität entsteht, so dass man (überspitzt formuliert) „Einzelfall-
beispiele“ erhält. Zusätzlich sollte eine Überschneidungsfreiheit der Merkmale gewährleistet 
werden. Die hier vorgestellte Analyse kann deshalb als Ansatz interpretiert werden, einen 
„Mittelweg“, einen Kompromiss, einzunehmen. Es soll ein hinreichendes Verständnis von 
Dienstleistungen erzielt werden. 
 
Inhaltlich wurde versucht, die Charakterisierung und Systematisierung von Dienstleistungen 
anhand der drei Dimensionen bzw. Phasen vorzunehmen. Hierbei wurde offensichtlich, dass 
die theoretische Betrachtungsweise der Isolierung einzelner Merkmale in der praktischen 
Anwendung einer simultanen, integrierten Berücksichtigung weichen muss. 
Die hier vorgenommene Analyse von Dienstleistungen zeigte, dass bestimmte Merkmale von 
Dienstleistungen diese sehr deutlich abgrenzen bzw. differenzieren können; sie damit die 
Möglichkeit beinhalten, in besonderer Weise Dienstleistungen zu positionieren und Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen – auch international. 
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Hierbei wirken die unterschiedlichen Dimensionen bzw. Phasen auf den Anbieter und den 
Nachfrager ganz unterschiedlich ein; sie besitzen eine ganz unterschiedliche Relevanz und 
Bedeutung: Beispielsweise gestaltet der Dienstleistungsanbieter das Dienstleistungspotenzial, 
während der Nachfrager dieses nur (passiv) „zur Kenntnis nimmt“, als Dienstleistungsange-
bot. Die subjektive Wahrnehmung des Dienstleistungsergebnisses kann der Dienstleistungs-
anbieter hingegen nur innerhalb gewisser Grenzen bewusst und aktiv gestalten, er muss dieses 
subjektive Urteil des Nachfragers als „exogenes Datum“ hinnehmen. Dies bedeutet, dass in 
den verschiedenen Phasen bzw. Dimensionen der Dienstleistung die Bedeutung von Anbieter 
und Nachfrager ganz unterschiedlich verteilt ist. Die nachfolgende Abbildung 3.19. soll dieses 
Verständnis, zumindest ansatzweise, darstellen. 
 
Die Dienstleistung





Interaktion und u.U. 



















Abb. 3.19.: Relevanz und Bedeutung der Phasen bzw. Dimensionen 
einer Dienstleistung -  aus  Anbieter- und Nachfragersicht 
 
Abschließend sei der hier vorgestellte Analyse- und Argumentationsrahmen, wie in der an-
schließenden Abbildung 3.20. visualisiert, komplett dargestellt. Er stellt sich als Charakteri-
sierung und Systematisierung von Dienstleistungen, anhand verschiedener Dienstleistungs-
merkmale mit verschiedenen Dimensionen bzw. als Phasenschema, dar:308 
                                                          
308 Dieser Rahmen ist beispielsweise mit den Ausführungen von Corsten/Gössinger sowie 
Corsten/Dresch/Gössinger zu Wettbewerbsstrategien von Dienstleistungen kompatibel. Vgl. Corsten/Gössinger 
(2007), S. 383-406; Corsten/Dresch/Gössinger (2005), Kapitel 2 und 3, S. 365-393. 
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 Im Rahmen der Potenzialdimension wurden einerseits die Ressourcen dieses Potenzi-
als herausgestellt: Materielle, immaterielle, finanzielle sowie organisationale Ressour-
cen. Andererseits wurde betont, dass diese Potenziale kombiniert und im Sinne einer 
Leistungsbereitschaft zur Verfügung stehen müssen. 
 Die Prozessdimension betonte, dass Dienstleistungen vor der unmittelbaren Erstellung 
spezifiziert werden müssen. Zentral war hierbei die Notwendigkeit der Interaktion mit 
dem Nachfrager, insbesondere bei der Spezifizierung der Dienstleistung. Mit der In-
tegration des „externen Faktors“, als „Start“ des unmittelbaren Dienstleistungserstel-
lungsprozesses, erfolgt der „Augenblick der Wahrheit“. 
 Die Dimension des Dienstleistungsergebnisses stellt den Aspekt der Dienstleistungs-

















































Abb. 3.20.: Überblick des hier vorgestellten Analyse- und 
Argumentationsrahmens von Dienstleistungen 
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Kapitel 4: Analyse der internationalen Markteintrittsstrategie  
                  „Gründung einer Tochtergesellschaft“ 
                  4.1. Verständnis internationaler Markteintrittsstrategien 
                         4.1.1. Internationale Markteintrittsstrategien als „Start und  
                                   Meilensteine“ 
Die Bearbeitung ausländischer Märkte ist prinzipiell mit einer Vielzahl von Formen und Stra-
tegien möglich. Sie stellen sich als „Momentaufnahmen“ dar. Veränderungen im Zeitablauf, 
beispielsweise internationale Markteintrittsstrategien, sind notwendig, meist bewusst inten-
diert.1 Internationale Markteintrittsstrategien sind deshalb besonders „kritisch“, da sie die 
erstmalige Aufnahme der Bearbeitung eines (bestimmten) Auslandsmarktes darstellen. Sie 
sind als „Startbedingung“ eines Systems und Prozesses anzusehen.2 
Demnach beinhalten internationale Markteintrittsstrategien einerseits vergangene Internatio-
nalisierungserfahrungen, andererseits auch Annahmen und Implikationen bezüglich der zu-
künftigen Entwicklung und Bearbeitung des fokalen Auslandsmarktes, im Kontext des Ge-
samtunternehmens. Die Form des internationalen Markteintritts ist eine wesentliche Determi-
nante für den zukünftigen (insbesondere Wachstums-) Entwicklungsprozess – nicht nur für 
die ausländischen Aktivitäten, hier die ausländische Tochtergesellschaft, sondern auch für die 
heimischen Aktivitäten der Muttergesellschaft.3 Dies schließt insbesondere die Organisations-
beziehung zwischen dem Heimatland und den ausländischen Aktivitäten ein,4 hier Mutter- 
und Tochtergesellschaften: Der internationale Markteintritt ist als „Startpunkt“ für die zukünf-
tige Koordination und Steuerung zu sehen. 
 
Prinzipiell kann man hierbei zwei Gesichtspunkte unterscheiden: Einerseits beinhaltet eine 
bewusst geplante, intendierte internationale Markteintrittsstrategie die gewünschte „Balance“ 
zwischen Globalisierungsvorteilen, Effizienzvorteilen aufgrund einer gemeinsamen internati-
onalen Strategie, gegenüber der Notwendigkeit einer lokalen Anpassung sowie der Generie-
rung und Nutzung lokaler Ressourcen und Fähigkeiten.5 Andererseits sollte man beispielswei-
                                                          
1 Gerade die Gründung einer Tochtergesellschaft im Ausland dürfte nur in Ausnahmefällen nicht intendiert sein. 
2 Insbesondere die „Chaostheorie“, nichtlineare und rückkoppelnde Systeme, betont die Bedeutung der Startbe-
dingungen (Stichwort „Schmetterlingsflügelschlag-Effekt“). 
3 Vgl. stellvertretend, auf die Entwicklung der Ressource Unternehmensführung fokussiert (managerial re-
sources), Tan (2009), insbesondere S. 1046-1053. 
4 Vgl. vertiefend zur (späteren) Koordination ausländischer Tochtergesellschaften von Dienstleistungsunterneh-
men Bufka (1997). Eine empirische Studie (Befragung), auf der Basis der 300 wichtigsten Auslandsgesellschaf-
ten von 82 „deutschsprachigen“ (Deutschland, Schweiz, Österreich) Dienstleistungsunternehmen anhand eines 
Neo-kontingenztheoretischen Ansatzes. 
5 Vgl. Andersson/Forsgren/Holm (2007) im Kontext von internationalen Netzwerken bzw. „föderativen interna-
tional operierenden Unternehmen“ (federative MNC); in Kombination mit Andersson/Forsgren/Holm (2002); 
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se nicht jene Kräfte unterschätzen, welche sich im Zeitablauf „nicht intendiert“ entwickeln, 
die in einer stärkeren Autonomie der ausländischen Einheiten (hier Tochtergesellschaften) re-
sultieren können. Die Form sowie die Art und Weise des internationalen Markteintritts setzen 
dabei, zunächst einmal gewisse, vorgegebene Grenzen. 
Die nachfolgende Abbildung 4.1. versucht einen internationalen Markteintritt als „Start“, im 
Rahmen eines Kräftemodells, darzustellen. 







Nach Autonomie/Einfluss strebende ausländische Tochtergesellschaft,
verbessert die lokale Anpassung durch dezentrale Steuerung,
erhält Macht durch Generierung lokaler Ressourcen/Fähigkeiten.
Eine globale Strategie soll globale Synergien und Effizienz sichern, durch eine 
internationale Steuerung globaler Wertschöpfungsaktivitäten im Heimatland.
Verhaltenstendenz/Gefahr: Ethnozentrismus-Mentalität
Der internationale Markteintritt ist als „Startpunkt“,
Bestandteil der Strategie der zukünftigen Koordination des international operierenden 
Unternehmens charakterisierbar; d.h. beispielsweise dem Aspekt „Grad der 
Autonomie der ausländischen Tochtergesellschaft“.
 
Abb. 4.1.: Der internationale Markteintritt als „Startpunkt“ 
im Rahmen eines „Kraftmodells“ 
 
Für das Verständnis internationaler Markteintrittsstrategien als „Start und Meilenstein“ er-
scheint es sinnvoll internationale Markteintritte mit Hilfe des Forschungsansatzes „internatio-
nale Unternehmertum Forschung“ (international entrepreneurship) näher zu charakterisieren:6 
Hierbei wird insbesondere die Rolle eines „Unternehmers“ (entrepreneur) herausgestellt bzw. 
die unternehmerische Orientierung von Unternehmen (entrepreneurial qualities of firms).78 
                                                                                                                                                                                     
Mudambi/Navvara (2004). 
6 Vgl. als wichtigen Basisbeitrag Oviatt/McDougall (1994) sowie die persönliche Retrospektive Ovi-
att/McDougall (2005). Vgl. für eine kritische Würdigung Autio (2005); Zahra (2005). 
Vgl. ergänzend und vertiefend Schwens (2008), S. 1-8. (Schwens nutzt für seine vertiefende Analyse 3 Datensät-
ze: Sekundärdaten existierender Publikationen als Metaanalyse (Kapitel 2, S. 21-42); einen Datensatz mit unter-
schiedlichen Industrien deutscher, mittelständischer Unternehmen (Kapitel 3,4, S. 43-85); einen Datensatz junger 
deutscher Technologieunternehmen aus den Bereichen der Nano-, Biotechnologie, „erneuerbare“ Energien sowie 
Mikrosysteme (Kapitel 5, S. 87-111).) 
7 Dies impliziert, dass soziale und kulturelle Aspekte bei der Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien 
Relevanz besitzen und diese (mit-) erklären (können). Insbesondere lassen sich hiermit auch nicht effiziente in-
ternationale Markteintrittsstrategien erklären. 
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Im Rahmen dieses Ansatzes wird die (im Rahmen der hier verfolgten Problemstellung) zent-
rale Kritik an den Prozess- bzw. Stufentheorien der Internationalisierung, insbesondere der 
„Uppsala-Schule“, aufgenommen: Diese Kritik betont, dass derartige Ansätze zwar den Inter-
nationalisierungsprozess abbilden können, jedoch die Erklärung des Beginns dieses Prozesses 
sowie frühe und rapide Internationalisierungsprozesse nicht hinreichend berücksichtigt 
wird.9,10 (Gerade die Uppsala-Schule besitzt deshalb Relevanz für langsam internationalisie-
rende, insbesondere Sachgüter produzierende Unternehmen.) 
 
Für diese Forschungsrichtung internationaler, neuer und unternehmerisch geprägter Unter-
nehmenstätigkeiten werden Internalisierungstheorien, Theorien verschiedener „governance“ 
Strukturen, Ansätze ausländischer Standortvorteile sowie Ansätze dauerhafter Wettbewerbs-
vorteile als theoretische Fundierung miteinander kombiniert. Hieraus ergeben sich vier zentra-
le Basiselemente:11 
 Die Unternehmen, welche diese Forschungsrichtung insbesondere betrachten, besitzen 
häufig eine mangelhafte Ressourcenausstattung. Hierdurch ist das Internalisierungspo-
tenzial entsprechend  beschränkt. 
 Sie versuchen kostengünstige Organisations- und Steuerungsmechanismen (gover-
nance mechanisms) zu nutzen, konzentrieren sich auf die Steuerung der wichtigen, 
„kritischen“ Ressourcen. 
 Sie streben oftmals die Generierung und Nutzung ausländischer Standortvorteile, ins-
besondere Know-how, an. 
 Sie versuchen die „kritischen“ Ressourcen, speziell Know-how, durch Schutzmecha-
nismen zu verteidigen - für nachhaltige (sustainable) Wettbewerbsvorteile, beispiels-
weise durch Patente oder andere gewerbliche Schutzrechte. 
 
Man kann anhand der Basiselemente dieser Forschungsrichtung eine zentrale Implikation für 
                                                                                                                                                                                     
8 Schon Penrose stellt den „Unternehmer“ als wichtige Determinante, Ressource für das Wachstum von Unter-
nehmen heraus. Vgl. Penrose (1972), insbesondere Chapter III, S. 31-42. 
9 So werden häufig auch die Bezeichnungen „international new ventures”, „born global”, „international entre-
preneurship” und „accelerated internationalisation” verwendet. Vgl. Zahra (2005), S. 20 f. sowie Holtbrüg-
ge/Wesseley (2007), insbesondere S173-177 (zur Explikation des Begriffs „born global“). 
Auch wenn bei diesen Begriffsabgrenzungen Unterschiede existieren, erscheinen diese, nur bezogen auf die hier 
verfolgte Problemstellung (!), als so gering, dass sie hier vernachlässigt werden sollen. 
10 Vgl. vertiefend Schmidt-Buchholz (2001). (Sie untersucht, anhand von 16 Fallstudien, internationale 
Markteintritte von „born globals“. Ihre beobachteten Unternehmen gründeten i.d.R. eigene Tochtergesellschaf-
ten.) 
11 Vgl. Oviatt/McDougall (2005), S. 5 f.; ergänzend Knight/Cavusgil (2004) - Akzentuierung von Innovationen. 
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dieses Analysekapitel herausstellen: Er stellt eine Kombination ganz unterschiedlicher Ansät-
ze für das Verständnis und die Erklärung sowie die Gestaltung internationaler Markteintritts-
strategien dar. Hier war es beispielsweise eine Kombination aus Internalisierungstheorien, 
Organisations- und Steuerungsmechanismen, ausländischen Standortvorteilen sowie der 
Nachhaltigkeit von Wettbewerbsvorteilen. 
 
Damit stellt diese Forschungsrichtung eine komplementäre Erweiterung zu dem Gesichts-
punkt von Internationalisierungsprozessen, in Kapitel 2.1.3.2.2. dar. Es erscheint deshalb 
sinnvoll beide Ansätze zusammenzuführen, um zentrale Aspekte des internationalen 
Markteintritts als „Start und Meilensteine“ herauszuarbeiten: 
Häufig korrespondieren der Bindungsgrad von Ressourcen (commitment) im Gastland und 
der Prozess der Internationalisierung. Die „Uppsala Schule“, insbesondere Johanson und 
Vahlne, sprechen hierbei, auf der Grundlage empirischer Untersuchungen, von einem Stu-
fenmodell der Internationalisierung bzw. des Internationalisierungsprozesses.12 Das mangel-
hafte Wissen über die ausländischen Märkte stellt, nach dieser Sichtweise, ein wichtiges Hin-
dernis bei der Internationalisierung dar. Da dieses nicht bzw. lediglich unvollkommen vermit-
telbar ist, bedarf es der eigenen Erfahrung des Unternehmens - in einem stufenförmigen Pro-
zess der Internationalisierung: Basis der Internationalisierungsstrategie ist ein bestimmtes 
Wissen über das Zielland. Um die Risiken der Expansion zu reduzieren, werden zunächst nur 
begrenzte Ressourcen eingesetzt. Im Zeitablauf findet, aufgrund des Auslandsengagements, 
eine Wissensakkumulation über das Zielland statt. Diese reduziert damit das Risiko, so dass 
eine intensivere Bindung (commitment) im betreffenden Land eingegangen werden kann. Erst 
im Endstadium dieses Internationalisierungsprozesses kann der Aufbau eigener Fertigungs-
stätten im Ausland stehen. 
 
Dies bedeutet, dass der gesamte Internationalisierungsprozess hauptsächlich im Sinne der 
Veränderung der Marktbearbeitung anhand des Bindungsgrades von Ressourcen (commit-
ment) und insbesondere nach einem internationalen Markteintritt betrachtet wird. Hieraus  
folgt, dass der Fokus der Betrachtung der Internationalisierungsprozess von Sachgüter produ-
zierenden Unternehmen ist. 
Hier wird jedoch der internationale Markteintritt, unter Berücksichtigung der hieraus resultie-
renden Folgewirkungen, von Dienstleistungsunternehmen betrachtet - mit ihren speziellen 
Merkmalen. Insbesondere die Nutzung der immateriellen Ressourcen sowie die häufig gegen 
                                                          
12 Vgl. Kapitel 2.1.3.2.2. 
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Null konvergierenden Grenzkosten des Dienstleistungspotenzials relativieren die Bedeutung 
und Relevanz der („Uppsala-“) Argumentationskausalität. Ein internationaler Markteintritt 
von Dienstleistungsunternehmen könnte demnach in einer „stärkeren Form“ erfolgen. 
 
Die „unternehmerische Wagnistheorie“ betont die Aktionsorientierung; eine Risiko bewusst 
in Kauf nehmende Sichtweise - im Gegensatz zu den risikoaversen Prozessansätzen. Sie ist 
damit von Anfang an (pro-aktiv) international orientiert. Hierbei lässt sich ein „Unternehmer“ 
im Sinne von Schumpeter13 und Kirzner14 charakterisieren.15 
So besteht ein Wettbewerbsvorteil derartiger Unternehmen, gerade im internationalen Kon-
text, in der Bedeutung dieser Individuen innerhalb einer Organisation.16 Hierbei sind explizit 
auch internationale Erfahrung und die Integration in Netzwerke zu nennen. 
Internationalisierung ist, nach dieser Sichtweise, nicht Ergebnis, sondern als Startpunkt für 
Wettbewerbsvorteile charakterisierbar. 
 
Darüber hinaus wird argumentiert, dass derartig charakterisierte Unternehmen einen (ergän-
zenden) Vorteil bezüglich des „Lernens“, der Ressource „Wissen“ besitzen; Flexibilität und 
Mobilität von Wissen spielt eine wichtige Rolle. Im Gegensatz hierzu stehen die relativ stati-
schen und spezifischen, oftmals materiellen Ressourcen der (eher an der Sachgüterproduktion 
orientieren) Prozesstheorien (allgemein). Zusätzlich wird angeführt, dass die Wettbewerbs-
vorteile (der Prozesstheorien) zumeist stark an das Heimatland gebunden sind.17 
Dies bedeutet, dass einerseits „Neues“ leichter zugelassen, „Etabliertes“ leichter obsolet wird; 
andererseits besitzen derartig charakterisierte Unternehmen besondere bzw. besonders ausge-
prägte absorptive Fähigkeiten, um „Neues“ zu verstehen und zu nutzen; d.h., dass eine „inter-
nationale Entrepreneurkultur“ innovativ, marktorientiert, pro-aktiv, lernorientiert sowie durch 
die bewusste Übernahme von Risiko gekennzeichnet ist und Motivationselemente beinhaltet. 
Eine Internationalisierung wird nach dieser Sichtweise insbesondere auch zur Quelle von 
Wettbewerbsvorteilen. Dabei beinhaltet die Logik dieses Ansatzes speziell auch, dass oft eine 
stärkere Form des internationalen Markteintritts, im Sinne von höherem Engagement bzw. 
                                                          
13 Vgl. Schumpeter (1912), Kapitel 2, S. 103-198; insbesondere S. 170-180 zu Begriff und Funktion des Unter-
nehmers. 
14 Vgl. Kirzner (1978), insbesondere Kapitel 2, S. 24-70; ergänzt um Kirzner (1988), Dritter Teil, S. 105-206 
(Die Rolle des Unternehmers). 
15 Vgl. Zahra (2005), S. 22-25. 
16 Dies bedeutet, dass bestimmte personenbezogene Determinanten dieser Individuen herausgestellt werden. Vgl. 
als „state of the art“ Überblick beispielsweise Walter/Walter (2009), eine Metaanalyse von 99 Studien. 
17 Vgl. Autio (2005), S. 13-15. 
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Eigentumsanteil (commitment), erklärbar wird.18 
 
Damit sollte man herausstellen, dass dieser Theoriestrang in Bezug zu den Prozesstheorien 
(allgemein) einen durchaus komplementären Charakter besitzt; für internationale Marktein-
trittsstrategien jedoch ein wesentlich besseres Verständnis liefert.19 Gleichwohl erscheint es 
sinnvoll im weiteren Verlauf explizit die diesem Theoriestrang zu Grunde liegenden Ansätze, 
beispielsweise die Internalisierungstheorien oder den „Ressourcenansatz, zu nutzen. Einer-
seits erscheint dieser Theorienstrang derzeit noch nicht hinreichend entwickelt und konsistent, 
andererseits ist eine klare Argumentationskausalität (der einzelnen, zu Grunde liegenden An-
sätze) zu präferieren. 
 
Um eine Integration beider Theorienstränge zu ermöglichen ist deshalb der Rückgriff auf das 
„Episodenkonzept“ zweckmäßig: Ein Internationalisierungsprozess lässt sich als Evolution, 
Episode sowie Epoche charakterisieren und analysieren.20 Hierbei kann der internationale 
Markteintritt als eine „Internationalisierungsepisode“ aufgefasst werden; d.h. es wird ein Ver-
ständnis internationaler Markteintrittsstrategien als „Start und Meilenstein“ - im Rahmen von 
Internationalisierungsprozessen - postuliert.  
Episoden sind nach diesem Verständnis durch folgende Merkmale charakterisiert:21 
 Die Episode „internationaler Markteintritt“ stellt einen „Meilenstein“ auf dem Weg 
des Internationalisierungsprozesses dar. 
 Derartige Episoden sind keine „Routinen“, sondern sind durch ihre Neuartigkeit und 
Komplexität gekennzeichnet. 
 Eine internationale Markteintrittsepisode der Form „Gründung einer Tochtergesell-
schaft“ stellt sich als revolutionäre, sprunghafte Entwicklung dar. Es findet eine Ver-
änderung der Internationalität (beispielsweise in Form des Internationalisierungsgebir-
ges abgebildet) in einem relativ kurzen Zeitraum statt. 
 Die Episode eines internationalen Markteintritts bedarf einer (direkten) Führung und 
Steuerung. Es kann i.d.R. unterstellt werden, dass eine internationale Markteintritts-
episode der Form „Gründung einer Tochtergesellschaft“ intendiert/geplant ist, jedoch 
nicht notwendigerweise zu Beginn. 
 
                                                          
18 Vgl. Zahra (2005), S. 25. 
19 Vgl. als vertiefende Gegenüberstellung dieser Theorienstränge Autio (2005), insbesondere Tabelle 1 auf S. 17. 
20 Vgl. Kapitel 2.1.3.2.3. sowie Kutschker/Schmid (2002), S. 1072 f. 
21 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 1074-1076, 1078-1080, Kapitel 7.3., S. 1113-1146. 
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Wenn man dieses einleitende Verständnis zusammenfasst, sollte man festhalten, dass interna-
tionale Markteintrittsstrategien ein wesentliches Elemente einer (dynamischen) Internationali-
sierungsstrategie,22 eines Internationalisierungsprozesses bilden, als ein (abhängiger) Pfad von 
Entscheidungen. Sie sind als unternehmerisch geprägte „Starts oder Meilensteine“ interpre-
tierbar, insbesondere für die zukünftige Koordination und Steuerung (beispielsweise von Mut-
ter- und Tochtergesellschaften, im Rahmen eines „Kräftemodells“). 
Die (traditionellen) Prozessansätze orientieren sich dabei stärker an Sachgüter produzierenden 
Unternehmen und betonen hierbei die Risikovermeidung aufgrund unzureichender (ausländi-
scher) Marktkenntnisse; dies induziert „schwächere“ Formen internationaler Markteintritts-
strategien. Ein internationaler Markteintritt, im Kontext der Forschungsrichtung „neuer Wag-
nisse“, akzentuiert hingegen stärker „Neues“ (insbesondere Wissen) sowie den, Risiko be-
wusst in Kauf nehmenden, „Unternehmer“ (auch im Sinne einer Ressource). Damit orientiert 
sich diese Forschungsrichtung eher an Dienstleistungsunternehmen und postuliert tendenziell 
„stärkere“ Formen internationaler Markteintrittsstrategien. Diese gilt es einzuordnen. 
 
 
4.1.2. Einordnung verschiedener Formen des internationalen Markteintritts 
In der Realität betrachtet man eine Vielzahl unterschiedlicher, potenzieller internationaler 
Markteintrittsformen,23 auch für Dienstleistungsunternehmen. Die Einordnung und Analyse 
dieser unterschiedlichen Formen ist jedoch häufig dadurch gekennzeichnet, dass allgemein 
akzeptierte sowie eineindeutige Abgrenzungskriterien nicht hinreichend existieren. Dies be-
ruht auf unterschiedlichen Orientierungen und Zielsetzungen in der wirtschaftswissenschaftli-
chen Forschung sowie einer zunehmenden Differenzierung internationaler Markteintrittsfor-
men in der Praxis. Man versucht situationsspezifisch und unternehmensindividuell die unter-
schiedlichen Vorteile der einzelnen internationalen Markteintrittsformen miteinander zu kom-
binieren. Hieraus folgt, dass eine exakte Abgrenzung zunehmend schwieriger wird, die Gren-
zen der einzelnen Markteintrittsformen verwischen. Sinnvoll erscheint es deshalb, die grund-
sätzlichen, zentralen (Haupt-) Formen des internationalen Markteintritts anzuführen:24 
 Export im Inland erstellter Güter an ausländische Nachfrager: Dies kann direkt oder 
auch indirekt, durch Exportmittler, erfolgen. Die Unterscheidung zwischen direktem 
                                                          
22 Vgl. beispielsweise Kutschker (1994b), S. 229-231 (zu Markteintrittsstrategien als Bestandteil von Internatio-
nalisierungsstrategien), sowie S. 232-244 (zu Wegen dynamischer Internationalisierungsstrategien). 
23 Vgl. Young/Hamill/Wheeler/Davies (1989) (als ersten, einführenden Überblick S. 10-20, die in den folgenden 
Kapiteln 3-6, S. 63-250, vertieft werden) sowie Perlitz (1997), speziell zu Kooperationsformen. 
24 Vgl. beispielsweise Kutschker/Schmid (2002), Kapitel 6.2., S. 812-905. 
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und indirektem Export ist wichtig, da bei direktem Export Kontakte zum Ausland auf-
genommen werden müssen, der indirekte Export sich hingegen nicht vom Inlandsge-
schäft unterscheidet. Damit ermöglicht erst ein direkter Export (sowie Auslandsaktivi-
täten generell) eine Wissensakkumulation über das Zielland. Export wird häufig aus-
schließlich bei Sachgütern als internationale Markteintrittsstrategie angesehen. Ob 
bzw. unter welchen Bedingungen bei Dienstleistungen von Export gesprochen werden 
kann, ist in der Literatur nicht unumstritten. 
 Erstellung der Güter im Ausland: Für die Erstellung bzw. der Produktion im Ausland 
bedarf es dort der notwendigen Potenziale - beispielsweise in Form von Tochtergesell-
schaften. Dies bedeutet, dass Direktinvestitionen vorgenommen werden müssen; ent-
weder durch internes oder externes Wachstum, mit den Extremformen der (vollständi-
gen) Eigengründung („greenfield investment“) oder einer (vollständigen) Akquisition 
(„brownfield investment“). Ein internes Wachstum gewährt eine einfachere Durchset-
zung der Unternehmensziele im Auslandsmarkt, insbesondere eine uneingeschränkte 
Kontrolle, speziell über das Wissen/Know-how. Ein externes Wachstum, bspw. in 
Form der Akquisition eines existierenden Unternehmens im Gastland, gewährleistet 
eine leichtere Berücksichtigung lokaler, beispielsweise kultureller, politischer oder 
rechtlicher Aspekte. Mit einer Akquisition ist ein sofortiger Markteintritt auf der Basis 
im Gastland etablierter Strukturen möglich. Diesem Vorteil stehen der Kaufpreis, die 
Integration in das Unternehmen sowie mögliche gesellschaftliche Widerstände, bei-
spielsweise der Gastlandregierung, der Öffentlichkeit etc., gegenüber. Im Gastland 
findet jedoch, im Gegensatz zu einer internen Entwicklung, keine Kapazitätsverände-
rung statt (im Sinne des Aufbaus zusätzlicher Produktions- bzw. Erstellungspotenzia-
le)25. 
 Sonstige Formen wie Lizenzvergabe, Franchising oder Netzwerke und Joint-Ventures: 
Zwischen den Extremformen „indirekter Export“ und „Gründung einer Tochtergesell-
schaft“ des internationalen Markteintritts existieren eine Vielzahl weiterer Formen. 
Stellvertretend seien die Lizenzvergabe und das Franchising einerseits sowie Netz-
werke und Joint Ventures andererseits angeführt. Bei der Lizenzvergabe überträgt ein 
fokales Unternehmen immaterielle Wirtschaftsgüter wie beispielsweise sein Know-
how, Warenzeichen etc. und dessen Verwertungsrechte an Dritte (i.d.R. gegen Ent-
                                                          
25 Internationale Markteintritte sind teilweise gerade durch die gegenteilige Strategie, einem intendierten Abbau 
von Kapazitäten, gekennzeichnet: Existieren Überkapazitäten auf internationalen Gütermärkten kann deren Re-
duktion positive Wettbewerbswirkungen induzieren, insbesondere einen ruinösen Preiswettbewerb. 
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gelt). Erst in den 80’er Jahren wurde diese Form als relevante internationale Marktein-
trittsform erwogen. Die Ausgestaltung von Lizenzverträgen kann dabei individuell er-
folgen. Insbesondere die Unterscheidung in exklusive vs. nicht exklusive Verträge 
sowie strenge Auslegungen und Kontrollen bestimmter Rechte, z.B. Qualitätsniveaus, 
lassen die Grenzen zu anderen internationalen Markteintrittsstrategien mitunter ver-
schwimmen. Franchising ist eine primär vertriebsorientierte, internationale Marktein-
trittsform, bei welcher ein, oftmals erprobtes, Geschäftsmodell (im Heimatland) im 
Rahmen eines Dauerschuldverhältnisses einem ausländischen Franchisenehmer über-
lassen wird. Hierbei bleibt der Franchisenehmer rechtlich selbstständig, tritt aber ge-
mäß des Geschäftsmodells des Franchisegebers auf. Die Unternehmensführung (des 
Franchisegebers) ist somit als Führung eines Netzwerkes charakterisierbar. Dem Vor-
teil des geringen Kapitaleinsatzes und Risikos, einer schnellen Internationalisierung, 
etc. ist insbesondere ein u.U. aufwändiges Planungs- und Steuerungssystem und z.T. 
ein eingeschränktes Weisungsrecht entgegenzuhalten; zudem ist das Gewinnpotenzial 
i.d.R. eingeschränkt. Das bekannteste Beispiel dürfte McDonalds sein.  
Netzwerke beinhalten verschiedenste Ausformungen von Kooperationen. Hier soll zu-
nächst nur die Unterscheidung von „Intranetzwerken“, innerhalb eines Unternehmens 
sowie „Internetzwerken“, zwischen verschiedenen Unternehmen, angeführt werden.26 
Eine Kombination, mit verschiedenen Abstufungsformen der Eigentumsstruktur, bil-
den Joint Ventures. Diese sind eigenständige Unternehmen mit eigener Rechtspersön-
lichkeit, welche von mindestens zwei Muttergesellschaften gegründet wurden. 
 
Diese Darstellung der grundsätzlichen, zentralen Hauptformen des internationalen Marktein-
tritts bezog sich hauptsächlich auf die Argumente des Orts der Erstellung sowie der Institution 
der Erstellung. Die folgende Abbildung 4.2. visualisiert dies: 
 
                                                          
26 Vgl. Kapitel 4.2.5.3.3. 
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Systematisierung von  internationalen 
Markteintrittsstrategien anhand des Orts 














   
   
   
   
   
   
   
   
   
   

















Abb. 4.2.: Ausgewählte Hauptformen des internationalen Markteintritts 
anhand der Merkmale des Orts und der Institution der Erstellung 
 
Bei der Einordnung internationaler Markteintrittsstrategien sind jedoch eine Vielzahl weiterer 
Argumente zu beachten, welche jedoch nicht immer überschneidungsfrei sowie voneinander 
unabhängig sind. In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur existieren deshalb, je nach fo-
kaler Problemstellung, eine Vielzahl weiterer Systematisierungsansätze des internationalen 
Markteintritts (bzw. der Auslandsmarktbearbeitung):27 
Häufig wird beispielsweise auf eine Systematisierung anhand des Merkmals „Kapital- und 
Managementleistung“, sowohl im Stamm- als auch im Gastland, verwiesen: Die nachfolgende 
Abbildung 4.3. nimmt eine Systematisierung verschiedener internationaler Markteintrittsstra-
tegien anhand dieses Merkmals vor. 
                                                          
27 Vgl. als Überblick beispielsweise Kutschker/Schmid (2002), S. 814-819. 
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Systematisierung von internationalen Markteintrittsstrategien 
anhand der Kapital- und Managementleistungen
Quelle: Meissner/Gerber (1980), S. 224



































Abb. 4.3.: Ausgewählte Hauptformen des internationalen Markteintritts, 
anhand des Merkmals Kapital- und Managementleistung 
 
Die Einordnung und Analyse internationaler Markteintrittsstrategien nutzt des weiteren oft-
mals die Argumente „Eigentum bzw. Besitz“ („entry mode“), mit den Ausprägungen „voll-
ständiges“ vs. „geteiltes“ Eigentum/Besitz (wholly owned vs. shared owned),2829 sowie „Art 
der Entwicklung“ (establishment mode), mit den Ausprägungen „Neugründung“ vs. „Akqui-
sition“ („greenfield investment“ vs. „acquisition“).30 
Während das Argument des Eigentums/Besitzes den Aspekt der „Steuerung“ (control) der 
Unternehmensressourcen herausstellt, betont das Argument der „Art der Entwicklung“ die 
Kombination der Ressourcen des fokalen Unternehmens und lokaler Ressourcen des Gastlan-
des, insbesondere inklusive der Ressourcen von Kooperationspartnern oder zu akquirierender 
Unternehmen. Hierbei wird oftmals postuliert, dass es sich um zwei eigenständige, isolierte 
Entscheidungen bzw. Theoriestränge bei der Wahl bzw. Analyse einer internationalen 
Markteintrittsstrategie handelt. Gleichwohl wird aber auch die Meinung vertreten, dass eine 
Interdependenz dieser Argumente existiert, d.h. beide Gesichtspunkte sollten simultan be-
rücksichtigt werden.31 Prinzipiell ist es dabei notwendig, jede Aktivität der Wertekette eines 
                                                          
28 Vgl. beispielsweise Chen/Hennart (2002); Yiu/Makino (2002); Pan/Tse (2000); Delios/Beamish (1999); Hen-
nart (1991); Gatignon/Anderson (1988). 
29 Vgl. vertiefend zu Eigentumsstrategien kleiner und mittlerer Unternehmen Kutschker (1992). 
30 Vgl. beispielsweise Harzing (2002); Anand/Delios (2002); Brouthers/Brouthers (2000); Barkema/Vermeulen 
(1998); Cho/Padmanabhan (1995); Hennart/Park (1993). 
31 Vgl. beispielsweise Chen (2008), insbesondere S. 454 f.; Dikova/Witteloostuijn (2007), S. 1013-1015. 
 - 209 -
Unternehmens im Rahmen einer internationalen Markteintrittsstrategie einzeln zu analysie-
ren.32 
Kombiniert man diese beiden Gesichtspunkte lassen sich internationale Markteintrittsstrate-




… Art der Entwicklung













   
   
   
   
   
   














Abb. 4.4.: Einordnung ausgewählter  internationaler Markteintrittsstrategien 
anhand der Merkmale „Eigentum/Besitz“ und „Art der Entwicklung“ 
 
In Kombination mit den zuvor in Kapitel 2.1.3.3. vorgestellten Systematisierungsansätzen las-
sen sich verschiedene internationale Markteintrittsstrategien überblicksartig charakterisieren 
und systematisch einordnen. Derartige Systematisierungsansätze besitzen i.d.R. jedoch sehr 
enge Grenzen; häufig wird lediglich ein Merkmal berücksichtigt, beispielsweise wie die hier 
dargestellte Systematisierung von Meissner/Gerber, oder es werden einige, wenige Kriterien 
miteinander kombiniert. 
Für die Analyse einer (hier bestimmten) internationalen Markteintrittsstrategie muss aber eine 
holistische Sichtweise eingenommen werden, müssen alle relevanten Kriterien gleichzeitig 
berücksichtigt werden, im Sinne der Erklärung und Gestaltung eines „Optimum Optimo-
                                                          
32 Vgl. hierzu, für den Aspekt von Eigentum und Steuerung, Brown/Dev/Zhou (2003). (Die Autoren postulieren, 
im Rahmen einer Studie/Befragung von Hotelmanagern aus 53 Ländern, dass sich die Eigentumsdimension von 
der Steuerungsdimension (control) eines internationalen Markteintritts trennen lässt.) 
33 Diese einfache und hier bewusst dichotom vorgestellte Betrachtung muss natürlich differenzierter erfolgen. 
Beispielsweise lassen sich bei internationalen Akquisitionen unterschiedliche Motive unterscheiden, welche un-
terschiedliche Grade des Eigentums/Besitzes implizieren. Vgl. stellvertretend hierzu Chen (2008). 
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rums“. In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur werden hierbei insbesondere folgende 
Kriterien angeführt:34 
 Art und Umfang sowie Beanspruchung von Ressourcen. 
 Art und Ausmaß des Ressourcentransfers. 
 Art und Umfang der Wertschöpfung bzw. deren Aufteilung. 
 Kontroll- und Steuerungsmöglichkeiten sowie Eigentums-/Besitz- und Kooperations-
aspekte. 
 Reversibilität, Flexibilität sowie die Amortisation des Ressourceneinsatzes. 
 Geschwindigkeit bzw. Schnelligkeit, mit welcher der Markt des Gastlandes erschließ-
bar ist. 
 Veränderungen der Rivalitäts- bzw. Wettbewerbsintensität. 
 Dauer und Stabilität einer bestimmten Form im Rahmen eines Internationalisierungs-
prozesses. 
 Bedeutung des Gastlandes im Rahmen der strategischen Ziele des Unternehmens. 
 Einschränkungen sowie Akzeptanz und Förderung durch das Management, inklusive 
Motivationseffekte. 
 Skalen- und Verbundeffekte. 
 Erfahrungen, einerseits als Voraussetzung, andererseits als Ergebnis eines Lernprozes-
ses. 
 Gewinn- und Risikopotenziale. 
 
Für die Analyse internationaler Markteintrittsstrategien ist es somit notwendig, einen syste-
matischen Überblick der Vielzahl relevanter Merkmale und Einflussgrößen darzustellen. Ver-
sucht man deshalb an dieser Stelle eine erste, einleitende Betrachtung exemplarisch voranzu-
stellen, kann beispielsweise der zwar ältere, aber durchaus noch relevante Ansatz von 
Hill/Hwang/Kim herangezogen werden,35 welcher in der nachfolgenden Abbildung 4.5. dar-
gestellt wird. 
                                                          
34 Vgl. beispielsweise Kutschker/Schmid (2002), S. 814-819; Backhaus/Büschken/Voeth (2000), S. 140 f. 
35 Von Hill/Hwang/Kim als „eklektische Theorie“ charakterisiert, welche verschiedene, isolierte Ansätze verei-
nigen soll. Vgl. Hill/Hwang/Kim (1990b); sowie ergänzend Kim/Hwang (1992). 
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(Tab. 1 und Abb. 1)
 
Abb. 4.5.: Merkmale und ein Entscheidungsrahmen internationaler 
Markteintrittsstrategien – die eklektische Theorie von Hill/Hwang/Kim 
 
 
4.2. Theoretische Grundlagen von Internationalisierungs- und internationalen 
       Markteintrittsstrategien 
       4.2.1. Ein systematisierender Überblick 
Für die Analyse internationaler Markteintrittsstrategien existiert eine Vielzahl von Ansätzen, 
speziell Theorien und Modellen sowie empirischer Studien. Das Ziel dieser Ansätze besteht 
darin, die in der Realität zu beobachtenden Internationalisierungs- und internationalen 
Markteintrittsstrategien von Unternehmen zu beschreiben, zu erklären sowie Handlungsemp-
fehlungen abzuleiten. Hierbei herrscht jedoch keine „einzige, alleinige“, d.h. geschlossene 
und allumfassende theoretische Basis vor. Stattdessen existiert eine Vielzahl von Partialansät-
zen, mit ganz unterschiedlichen Schwerpunkten, welche demnach auch nur Teilaspekte abbil-
den und erklären können. Empirische Studien sind darüber hinaus oftmals inkonsistent und 
erweisen sich teilweise sogar als widersprüchlich. Aus diesem Grunde empfiehlt es sich, Ein-
flussfaktoren herauszustellen, welche für die Analyse einer internationalen Markteintrittsstra-
tegie Relevanz besitzen könnten. Teilweise interdependent und nicht überschneidungsfrei las-
sen sich insbesondere die folgenden, in der Abbildung 4.6. dargestellten, Einflussfaktoren an-
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führen:36 
 



















Abb. 4.6.: Einflussfaktoren für die Analyse einer 
internationalen Markteintrittsstrategie 
 
Auch wenn leistungsbezogene Einflussfaktoren, in Kombination mit Merkmalen der 
Markteintrittsstrategien, im Mittelpunkt der hier vorzustellenden Argumentation stehen, gilt 
es, Interdependenzen bzw. die übrigen Einflussfaktoren hinreichend zu berücksichtigen; man 
kann die verschiedenen Einflussfaktoren als holistisches System auffassen. Es erscheint des-
halb sinnvoll, die verschiedenen Ansätze, anhand verschiedener Gesichtspunkte, systematisch 
zu erfassen und darzustellen. Das Ziel hierbei ist, sich nur auf jene, für die hier verfolgte 
Problemstellung relevanten Ansätze zu konzentrieren. Beispielsweise erscheint es wenig 
sinnvoll, Außenhandelstheorien, wie „komparative Kostenvorteile“ (Ricardo) oder „Fakto-
rausstattung von Volkswirtschaften“ (Heckscher-Ohlin), als „klassische Ansätze des interna-
tionalen Managements“ bzw. „Vorläufer“ zu charakterisieren.37 Einerseits kann eine derartige 
(volkswirtschaftliche, Makro-) Aggregationsebene kaum Internationalisierungsstrategien von 
Unternehmen erklären,38 andererseits zeigt beispielsweise das „Leontief-Paradoxon“ die 
                                                          
36 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 895-902. 
37 Vgl. beispielsweise Macharzina (2003), S. 16-18. 
38 Analyseobjekt ist eine Volkswirtschaft/Nation, welche natürlich den Rahmen für Aktionen der Unternehmen, 
durch ihre Politik, wesentlich beeinflusst. Vgl. beispielsweise Kenen (1994), Teil 1, S. 1-15 (u.U. in Verbindung 
mit Teil 2, S. 19-297). 
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Grenzen der Validität auf. Gleichwohl besitzen sie eine Bedeutung für die Analyse von Inter-
nationalisierungs- und internationale Markteintrittsstrategien, allerdings eher im Sinne eines 
allgemeinen, exogen vorgegebenen Rahmens.39 
 
Man kann Internationalisierungstheorien auf verschiedenste Art und Weise systematisieren. 
Einen eher historisch orientierten Gruppierungsansatz stellt beispielsweise Glaum vor Er ord-
net diese wie folgt:40 
 Ältere Theorien, insbesondere die Zinssatztheorien. 
 Heute vorherrschenden Erklärungsansätze, welche von Dunning in dem „Eklektischen 
Ansatz“ zusammengefasst wurden. 
 Alternative Erklärungsansätze, wie beispielsweise die „Agency Theorie“.41 
 Neuere Ansätze, welche auf organisationstheoretischen Überlegungen, insbesondere 
des Netzwerkansatzes, beruhen. 
 
Neben diesen Theorien werden noch die folgenden, ergänzenden Ansätze von Glaum ange-
führt (aber nicht explizit analysiert):42 
 Der internationale Produktlebenszyklus. 
 Das oligopolistische Parallelverhalten. 
 Makroökonomische Direktinvestitionstheorien, welche versuchen, das internationale 
Unternehmen in die Außenhandelstheorie zu integrieren. 
 
Einen anderen Schwerpunkt der Systematisierung von Internationalisierungstheorien setzen 
Kutschker/Schmid.43 Sie unterscheiden folgende, in der Abbildung 4.7. näher differenzierte 
Theorierichtungen: 
 Theorien des Außenhandels. 
 Theorien der Direktinvestition. 
 Übergreifende Theorien der Internationalisierung. 
 
                                                          
39 Vgl. beispielsweise Perlitz (2004), S. 66-89. 
40 Vgl. Glaum (1996), S. 43-127. 
41 Manager verfolgen, nach dieser Theorie, insbesondere auch ihre Eigeninteressen. Die Internationalisierung ist 
hierzu ein Mittel/Instrument. Dies bedeutet, dass auch verhaltensorientierte Gesichtspunkte Berücksichtigung 
finden (müssen). Sie stellen sich dabei als (typische) ökonomische Theorien dar. 
42 Vgl. Glaum (1996), S. 43 f. 
43 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), Kapitel 3, insbesondere S. 363-367. 
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Theorien internationaler Unternehmen
Quelle: Kutschker/Schmid (2002), S. 367 (leicht reduziert)














































Abb. 4.7.: Ein Systematisierungsansatz von Theorien internationaler  
Unternehmen (nach Kutschker/Schmid) 
 
Letztendlich erscheint keine dieser, stellvertretend und exemplarisch, vorgestellten Systema-
tiken hinreichend geeignet, bezüglich der hier verfolgten Problemstellung, einen sinnvollen 
Orientierungs- und Analyserahmen darzustellen. Aus diesem Grunde soll eine alternative 
Gliederung der Argumentation bzw. Systematisierung und Darstellung von Internationalisie-
rungstheorien vorgenommen werden: 
Hierbei wird bewusst versucht, einen etwas größeren Gesamtzusammenhang vorzustellen, um 
die Elemente der Argumentation, beispielsweise auch unter historischen Gesichtspunkten, 
deutlicher herauszuarbeiten. Es erscheint dabei wichtig, auch Aspekte aufzunehmen, welche 
nicht sofort offensichtlich und unmittelbar relevant erscheinen. Beispielsweise wird die Be-
rücksichtigung historische Gesichtspunkte aufzeigen, dass viele Aspekte, welche heute we-
sentlich fokussierter und differenzierter sowie auf die gegenwärtigen Situationen und Bedin-
gungen zugeschnitten, analysiert werden, auf Ansätzen beruhen, welche schon wesentlich 
länger existieren. Hierdurch „gewinnt“ die Argumentation, gerade im fünften Synthesekapi-
tel! 
Aus diesem Grunde soll folgender Argumentationssystematik gefolgt werden: 
 Ältere und monetäre Internationalisierungstheorien. 
 Die (paradigmatische) „Eklektische Theorie“, das „OLI-Schema“ – als holistischer 
Ansatz. 
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 Analyse des OLI-Schemas – partialanalytisch: Eigentumsvorteile, Standortvorteile 
sowie die Internalisierung. 
 Komplementäre Ansätze: Generierung von Wettbewerbsvorteilen aufgrund einer in-
ternationalen Erstellungseffizienz sowie der Generierung von komplementären Res-
sourcen (von/aus dem Ausland). 
 Ansätze, welche das „Verhalten“ von Menschen sowie „Kultur“ thematisieren. 
 
 
4.2.2. Ältere und monetäre Internationalisierungstheorien 
Obwohl die internationale Unternehmenstätigkeit als historisch relativ langfristig existierende 
Tätigkeit charakterisiert ist,44 bleibt die wirtschaftswissenschaftliche Auseinandersetzung mit 
dem Phänomen des „internationalen Managements“ (international business) eine relativ jun-
ge, rund 50 Jahre alte, Teildisziplin.45 So wurden zunächst insbesondere volkswirtschaftlich 
orientierte Ansätze diskutiert; hierunter lassen sich auch Ansätze subsumieren, welche „Han-
delsschranken“ thematisieren und beinhalten.46 Eine derartige Betrachtungsweise ist jedoch 
gerade mit der hier verfolgten Problemstellung des internationalen Markteintritts von Unter-
nehmen nur sehr eingeschränkt kompatibel: Sie erscheinen zu abstrakt, in ihren Annahmen zu 
realitätsfern und beinhalten insbesondere eine andere, volkswirtschaftliche Aggregationsebe-
ne, gerade nicht die hier notwendige Unternehmensebene.47 Es werden insbesondere nicht die 
Unternehmen per se, sondern deren Unterschiede betrachtet.48 
 
Aus diesem Grunde erscheint es sinnvoll, sich in diesem Unterkapitel lediglich auf die Be-
trachtung der geographischen Diversifikation und des Risikoportfolios zu konzentrieren - die 
Betrachtung des Sicherheitsmotivs (von Unternehmen). Die Betrachtung des Sicherheitsmo-
tivs, im Sinne der Reduzierung des Risikos, als Erklärung für die Vornahme von Direktinves-
                                                          
44 Man denke beispielsweise an die Unternehmen der Hanse, die Fugger oder die venezianischen Kaufleute, mit 
Erscheinungsformen wie der Seidenstrasse oder auch dem Hellweg. 
45 Hierbei gilt es hervorzuheben, dass „internationales Management“ (international business) gerade kein „Sam-
melsurium“ verschiedener wissenschaftlicher Disziplinen ist – sondern eine eigene wirtschaftswissenschaftliche 
(Teil-) Disziplin: Sie bildet ein synergetisches, integratives System und ist keine Ergänzung oder Erweiterung 
bestehender wirtschaftswissenschaftlicher Teildisziplinen, beispielsweise der (internationalen) Volkswirtschafts-
lehre oder der Strategieforschung. Vielmehr handelt es sich um einen inter- und multidisziplinären Ansatz, wel-
cher multinational ausgerichtet ist und globales und lokales Wissen miteinander kombiniert. Vgl. Shenkar 
(2004); Dunning (1989). 
46 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 407-409. 
47 Vgl. beispielsweise Kutschker/Schmid (2002), S. 368-397. 
48 Vgl. Nelson (1991). 
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titionen, kann anhand von Diversifikationsgesichtspunkten erfolgen.49 Direktinvestitionen 
können einerseits durch Marktunvollkommenheiten verursacht sein: Es wird so lange im Aus-
land investiert, solange ein firmenspezifischer Vorteil existiert (Gewinnmaximierungsthese). 
Andererseits wird (als Hauptthese) postuliert, dass eine Minimierung von Verlusten erreicht 
werden kann, auf der Basis portfoliotheoretischer Überlegungen: Dies beinhaltet sowohl eine 
Reduktion des Risikos einer instabilen Gewinnerzielung im Zeitablauf, als auch die Redukti-
on des Risikos eines maximalen (Gesamt-) Verlustes, durch Streuung der Aktivitäten auf 
mehrere Länder. 
So lässt sich folgern, dass international operierende Unternehmen einen Vorteil gegenüber nur 
national operierenden Unternehmen erlangen können. Beispielsweise zeigt Rugman empirisch 
(allerdings hauptsächlich anhand von Daten aus dem Jahre 1965), dass sich zunehmende aus-
ländische Tätigkeiten, also der Grad der Diversifizierung, umgekehrt zu dem Risiko verhal-
ten.50 51 
Auf Grundlage dieser Überlegungen ergeben sich folgende Implikationen:52 
 Strategische Implikation: Durch die internationale Diversifikation kann eine Stabilisie-
rung der (Gesamtunternehmens-) Erträge erfolgen. Das langfristige Erfolgspotenzial 
gewinnt an Sicherheit und Stabilität. 
 Kapitalmarkttheoretische Implikationen: Ein international operierendes Unternehmen 
wird als Alternative zu einer internationalen Portfoliodiversifikation gesehen. Der 
Nachfrager von Wertpapieren steht vor den (Extrem-) Alternativen, seine internationa-
le Risikodiversifikation entweder über den Kauf von verschiedenen Wertpapieren, 
welche sich aus international gemischten (einzelnen) nationalen Anlagen zusammen-
setzt, oder eines (einzelnen) Unternehmens, welches aber international operiert, zu 
wählen. Aufgrund der Unvollkommenheit internationaler Kapitalmärkte kann diese 
indirekte, internationale Diversifikation effizienter sein. 
 
Trotz der Grenzen seiner Studien folgert Rugman:53 Die Direktinvestitionen induzieren eine 
zunehmende internationale Integration. Die Bedeutung von Marktunvollkommenheiten für 
Direktinvestitionen sinkt hierdurch. (Sehr) langfristig bildet sich ein Weltmarkt heraus, insbe-
                                                          
49 Vgl. Rugman (1979). 
50 Das CAPM Modell konnte nicht verwendet werden, weil keine vollkommenen Kapitalmärkte vorliegen. Di-
rektinvestitionen ließen sich, aufgrund von Datenproblemen, nicht messen, stattdessen wurde der Anteil des aus-
ländischen Umsatzes am Gesamtumsatz, als Indikator für den Grad der Diversifikation, gemessen. 
51 Vgl. Rugman (1979), Rugman (1976). 
52 Vgl. Stein (1994), S. 127 f. 
53 Vgl. Rugman (1976), S. 79. 
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sondere für Wissen und „Forschung und Technologie“. Dies führt dazu, dass das direkte Ei-
gentum an Bedeutung verliert und sich der Vorteil der internationalen Diversifikation verrin-
gert.54 Gleichwohl dürfte die Relevanz der risikoportfoliotheoretischen Überlegungen noch 
lange erhalten bleiben.55 Entscheidend für die hier verfolgte Problemstellung ist, dass daneben 
noch zusätzliche Internalisierungsaspekte hinzutreten. Dies bedeutet, dass hiermit ein erster 
Ansatzpunkt für die Erklärung der Gründung einer Tochtergesellschaft existiert. Es bedarf je-
doch einer Konkretisierung und differenzierteren Betrachtung im Rahmen der Internalisie-
rungsansätze, welche in Kapitel 4.2.4.3. thematisiert werden. 
 
Eine explizite Thematisierung monetärer Internationalisierungstheorien erweist sich, gerade 
für die hier verfolgte Problemstellung, als wenig sinnvoll: Sie erscheinen einerseits für die 
hier verfolgte Argumentation als kaum relevant,56 andererseits kann man postulieren, dass ih-
re Bedeutung, aufgrund von „globalen“ Märkten,57 einem sehr komplexen und ausdifferen-
zierten Instrumentarium sowie einer sehr hohen Informationseffizienz, aufgrund von Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien,58 als eher gering anzusehen ist. Da die Bedeutung 
dieser Argumente zudem noch stetig zunimmt, erscheint der Verzicht auf eine explizite Erör-
terung dieser Ansätze durchaus gerechtfertigt. 
 
 
4.2.3. Das Eklektische Paradigma von Dunning – als holistischer Rahmenansatz 
Internationalisierungstheorien sind zumeist dadurch charakterisiert, dass lediglich Teilaspekte 
analysiert werden, es findet eine partialanalytische Betrachtung der Internationalisierungsstra-
tegien statt. Dunning versucht, eine umfassende, holistische Theorie darzustellen, indem er, 
aus den drei zentralen Forschungsrichtungen der damaligen Zeit, einen Gesamtansatz vor-
stellt, das „Eklektische Paradigma“ bzw. das OLI-Schema (ownership, location, internalizati-
on):59,60 
                                                          
54 Man denke in diesem Kontext an die zunehmende Bedeutung internationaler Unternehmensnetzwerke, welche 
den Unternehmen insbesondere den Zugang zu Wissen ermöglichen sollen. - Somit bilden die Überlegungen von 
Rugman auch einen historisch wichtigen Beitrag. 
55 Diese Überlegungen sollten sich in einer Höherbewertung von international operierenden Unternehmen nie-
derschlagen; die internationale Risikodiversifizierung ließe sich als Wettbewerbsvorteil interpretieren. 
56 Hierbei wird (u.U. unzulässig stark) vereinfachend unterstellt, dass eine Separation monetärer und realwirt-
schaftlicher Betrachtungsebenen möglich sei, im Sinne der „klassischen Dichotomie“ in der Volkswirtschaftsleh-
re. Da die Erklärung für die Gründung einer Tochtergesellschaft auf einer realwirtschaftlichen Betrachtungsebe-
ne erfolgen muss, wären monetäre Internationalisierungstheorien deshalb (weitestgehend) obsolet. 
57 „Global“ hier im Sinne eines einzigen, einheitlichen internationalen Marktes verwendet. 
58 Informationen sind (nahezu) gleichzeitig und auf der ganzen Welt verfügbar. 
59 Vgl. Dunning (1979); Dunning (1980); Dunning (1988) sowie Dunning/Lundan (2008), insbesondere Kapitel 
4.3.2., S. 95-109 (Darstellung des Basisansatzes), Kapitel 5, S. 116-144 (Ergänzungen/Erweiterungen), letztend-
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 Die Theorie des monopolistischen (Eigentums-) (ownership) Vorteils analysiert die 
Fragestellung, warum sich Unternehmen auf Auslandsmärkten durchsetzen können, 
obwohl ihnen diese fremd sind. 
 Die Standorttheorie (location) versucht die Frage zu beantworten, in welchem konkre-
ten Land das Unternehmen operieren sollte. Es werden Standortvorteile (des Gastlan-
des) analysiert. 
 Die Internalisierungstheorien (internalization) betrachten den Modus der internationa-
len Operation bzw. des internationalen Markteintritts. 
 
Nach Dunnings Verständnis sind mit diesen drei Theoriesträngen die entscheidenden Aspekte 
einer Internationalisierungsstrategie erfasst, welche prinzipiell auch aus heutiger Sicht Gültig-
keit besitzen; bei veränderten Umfeldbedingungen und verändertem Verhalten der Unterneh-
men.61 Will man somit eine umfassende Theorie der Internationalisierung darstellen, bietet 
sich eine Integration dieser drei partialanalytischen Ansätze zu einem (Gesamt-) Ansatz an. 
Dies bedeutet, dass der Anspruch besteht, dass dieser Ansatz eine kausale Beziehungsstruktur 
der einzelnen Bestandteile abbildet. Die „Eklektische Theorie“ von Dunning erlangte deshalb 
einen paradigmatischen Charakter im „internationalen Management“ (international business). 
Umso erstaunlicher ist es, dass erst ein Versuch der Formalisierung des (gesamten, alle drei 
Teile umfassenden)62 „Eklektischen Paradigmas“, von Buckley/Hashai, existiert (30 Jahre 
nach der ersten Veröffentlichung von Dunning).63 Dieser Versuch stellt ein einfaches, forma-
les Entscheidungs- und Gleichgewichtsmodell vor, mit stark vereinfachenden Annahmen und 
abstrakten, im Sinne hoch aggregierter, Variablen. Damit erinnert es eher an volkswirtschaft-
liche Modelle der Handelstheorie. Für die fokale Problemstellung erweist es sich deshalb als 
wenig geeignet. Dies unterstreicht die Behauptung, dass das „Eklektische Paradigma“ zu um-
fassend, hier für eine Formalisierung, sei. So lässt es sich weniger als Paradigma, im wissen-
                                                                                                                                                                                     
lich folgt das gesamte Werk dem prinzipiellen OLI-Schema. 
60 Für das Verständnis des „Eklektischen Paradigmas“ erweist sich darüber hinaus die Autobiographie von Dun-
ning, kurz vor seinem Tod fertig gestellt (damit im Sinne einer „abschließenden“ Reflektion auffassbar), als 
wichtige Ergänzung. Auch wenn unmittelbare Ansatzpunkte eher spärlich verteilt sind, wird das Verständnis für 
das „Eklektische Paradigma“ gefördert. (Darüber hinaus erweist sich eine derartige Autobiographie „Der“ her-
ausragenden Persönlichkeit im „international business“ als hervorragender „Wegweiser“ durch die Historie und 
als Ausblick des „international business“.) Vgl. deshalb Dunning (2008). 
61 Vgl. ergänzend Dunning (2000); Dunning (1995), sowie: der Erweiterung um Kultur Dunning/Bansal (1997); 
der Erweiterung um Dynamik Dunning (1993a), S. 277-281. 
62 Dagegen existieren eine Vielzahl von Versuchen der Formalisierung von Teilaspekten des „Eklektischen Pa-
radigmas“. 
63 Vgl. Buckley/Hashai (2009). 
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schaftlichen Sinne, als vielmehr als „Zeltdach“ verschiedener Ansätze bezeichnen,64 eben ein 
eklektischer Ansatz. 
Bezogen auf die hier verfolgte Problemstellung bildet jedoch gerade diese Kritik den zentra-
len Ansatzpunkt. In Kombination mit der paradigmatischen Bedeutung reflektiert die Nutzung 
dieses Ansatzes einerseits die postulierte Notwendigkeit einer umfassenden Betrachtung, an-
dererseits liefert dieser Ansatz einen guten, ersten Betrachtungsrahmen, da er auf Marktein-
tritts- und Marktbearbeitungsaspekte fokussiert. Hierbei lassen sich anschließend die einzel-
nen Elemente detaillierter analysieren. Zusätzlich lassen sich neuere und ergänzende (For-
schungs-) Ansätze im Verlauf dieses Kapitels problemlos integrieren und analysieren. 
 
Fokussiert man auf die hier verfolgte Problemstellung ausländischer Direktinvestitionen müs-
sen, nach dem Verständnis der Eklektischen Theorie folgende Bedingungen erfüllt sein: 
 Das Unternehmen muss einen Nettoeigentumsvorteil besitzen (net ownership specific 
advantage): Dieser ist die Differenz aus den spezifischen Vorteilen des Unternehmens, 
welchen die Nachteile der Marktunkenntnis des fremden Marktes, speziell die Markt-
kenntnis der im Zielmarkt etablierten Unternehmen, gegenüberzustellen sind. Voraus-
setzung für die Wirksamkeit dieses Vorteils ist eine langfristig wirksame, zumindest 
temporäre, Exklusivität dieses Vorteils durch das fokale Unternehmen. Nicht selten 
besteht der Vorteil in einer immateriellen Ressource, beispielsweise dem technischen 
oder Management Know-how. 
 Wenn ein Nettoeigentumsvorteil existieren sollte, besteht die zweite Bedingung in der 
Existenz von standortspezifischen Vorteilen (location specific advantage): Eine Erstel-
lung im Ausland muss vorteilhaft sein, andernfalls ließe sich der Auslandsmarkt über 
Exporte bedienen. Dies beinhaltet, als Extremfall, dass die Produktion/Erstellung 
standortgebunden ist, weil die Produktionsfaktoren international immobil sind. 
 Die abschließende Bedingung, nach der Erfüllung der ersten beiden Voraussetzungen, 
für die Wahl einer Direktinvestition besteht in der Vorteilhaftigkeit einer Internalisie-
rung (internalization incentive advantage): Eine interne Hierarchielösung muss sich als 
effizienter als eine Marktlösung erweisen. 
 
Die Eklektische Theorie stellt heraus, dass die drei Vorteilsarten isoliert und allein noch keine 
aussagefähige Theorie bilden, erst die Verbindung dieser drei Vorteilsarten erlaubt Aussagen 
                                                          
64 Vgl. Cantwell/Narula (2003); Kutschker/Schmid (2002), S. 444; Cantwell/Narula (2001). 
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zur Vorteilhaftigkeit von Direktinvestitionen: Ein „ownership” Vorteil, beispielsweise ein 
Know-how Vorsprung, wird erst dann zu einer Direktinvestition führen, wenn dieser Vorteil 
effizienter innerhalb eines Unternehmens nutzbar ist und hierbei ein ausländischer Standort 
existiert, an welchem dieser kostengünstiger umgesetzt bzw. genutzt werden kann.65 Dies wi-
derlegt die häufig vorgetragene Kritik, dass weniger eine Theorie, als vielmehr lediglich ein 
Einflussfaktorenkatalog vorgelegt wird. 























































Abb. 4.8.: Markteintritts- und Marktbearbeitungsstrategien im Rahmen der 
Argumentationssystematik der Eklektischen Theorie 
 
Ein weiterer wichtiger Gesichtspunkt der Eklektischen Theorie besteht darin, dass die unter-
schiedliche Verteilung der Vorteilsarten auf Länder-, Industrie- und Unternehmensebene be-
rücksichtigt werden kann. Damit kann diese unterschiedliche Verteilung der Vorteilsarten 
(auch) das unterschiedliche Ausmaß von Direktinvestitionen in unterschiedlichen Ländern 
und Industrien erklären. (Hierbei sind diese Vorteilsarten dynamisch zu betrachten.) Es findet 
                                                          
65 Diese Argumentation gibt einen ersten Hinweis für die Kausalität der Erklärung der fokalen Problemstellung: 
Es existieren firmenspezifische Vorteile, welche innerhalb einer Unternehmenshierarchie effizienter genutzt 
werden können. Dies akzentuiert, dass bei dem Transfer dieser Vorteile (ins Ausland) innerhalb eines Unter-
nehmens diese Vorteile tendenziell den Charakter eines „öffentlichen Gutes“(intra-firm public good) annehmen 
– dieser Charakter existiert zwischen verschiedenen Unternehmen jedoch gerade nicht. - Hierbei wird zugleich 
die Absatzmarktorientierung (market seeking) des internationalen Markteintritts hervorgehoben. 
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somit eine Integration volkswirtschaftlicher Rahmendaten statt.66 
Exemplarisch sei hier die Bedeutung eines Landes bei der Internationalisierung von Unter-
nehmen angedeutet: Sie ergibt sich durch eine Analyse seiner Ressourcen, Größe und Eigen-
schaften der Märkte sowie (Auswirkungen) der Wirtschaftspolitik - auf die Eigentums-, 
Standort-, und Internalisierungsvorteile (der Eklektischen Theorie).67 Es sind sowohl die Be-
dingungen des Ursprungs-, als auch die des Gastlandes, welche international operierenden 
Unternehmen zu Eigentumsvorteilen verhelfen können. Analog unterliegt die Standortwahl 
dem länderspezifischen Einfluss, sowohl des Gast- als auch des Heimatlandes. Nicht ganz so 
offensichtlich sind auch die Internalisierungsanreize von den Bedingungen der Länder abhän-
gig: Speziell der Schutz der Eigentumsrechte (property rights) und (Frei-) Handelsaspekte sei-
en explizit und exemplarisch angeführt; aber auch der Grad der Marktunvollkommenheiten 
variiert international, so dass hierdurch unterschiedliche Internalisierungsanreize bestehen 
können. 
Allerdings sinkt die Bedeutung der Charakteristika der einzelnen Länder mit zunehmender In-
ternationalisierung, da Unternehmen dann die Vorteile verschiedener Länder besser miteinan-
der koordinieren können. Allgemein gilt, dass ein Land zu einem Empfänger von Direktinves-
titionen mit 
 abnehmenden Eigentumsvorteilen der Unternehmen des Landes (relativ zu anderen 
Ländern), 
 abnehmenden Anreiz, Eigentumsvorteile zu internalisieren 




                                                          
66 Es wird hierdurch offensichtlich, dass „international business“, vertreten durch das „Eklektische Paradigma“, 
speziell in den Anfangsjahren, stark volkswirtschaftlich geprägt war. Nicht nur Dunning selber sondern auch ei-
ne Vielzahl weiterer Wissenschaftler, exemplarisch seien Hymer und Kindleberger angeführt, waren Volkswirte 
(economists). 
67 Einen interessanten Ansatz, im Sinne einer Erweiterung bzw. Ergänzung, bildet der „investment development 
path“, welcher auf Arbeiten von Narula und Dunning beruht. Prinzipiell wird argumentiert, dass der (relative) 
Entwicklungsstand eines Ziellandes, in Abhängigkeit von den Motiven eines fokalen Unternehmens, Direktin-
vestitionen erklären kann; hier beispielsweise werden Unternehmen, welche strategisch wichtige Ressourcen ge-
nerieren wollen, in Industrieländer der EU investieren. Bildet hingegen die Suche nach natürlichen Ressourcen 
das Investitions- und Internationalisierungsmotiv, sind Entwicklungsländer potenzielle Zielländer. Vgl. Ga-
lan/Gonzales-Benito/Zuniga-Vincente (2007), S. 975-979, insbesondere S. 978 f. (in Kombination mit der dort 
angegebenen Literatur). 
Zwar besitzt dieser Ansatz den Vorteil einer intuitiven Plausibilität sowie einer leichten Praktikabilität anhand 
nur einer Determinante, dem Entwicklungsstand des (potenziellen) Ziellandes, jedoch sollte man bedenken, dass 
dieser auf einer Aggregationsebene liegt, welche für eine sinnvolle Analyse wenig geeignet ist; beispielsweise ist 
Deutschland in vielen Industrien „Entwicklungsland“. Eine explizite Aufnahme dieses Ansatzes soll deshalb 
nicht erfolgen. 
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Als Fazit bleibt deshalb folgendes festzuhalten:68 Auch wenn die Eklektische Theorie keinen 
Anspruch auf Allgemeingültigkeit erheben kann, weil beispielsweise verhaltenswissenschaft-
liche Elemente und eine explizite Dynamisierung, welche sich jedoch schnell integrieren lie-
ße, fehlen, liefert sie einen recht umfassenden Erklärungsansatz. Sie bildet einen guten Orien-
tierungsrahmen für das Verständnis von Direktinvestitionen, auch wenn sie weit über die hier 
verfolgte Problemstellung hinausgeht. Doch erscheint ein umfassenderes Verständnis sinn-
voll, zumal die Eklektische Theorie einen paradigmatischen Ansatz im „international busi-
ness“ darstellt. 
Aus wirtschaftswissenschaftlicher Sicht besteht die Bedeutung dieses Ansatzes insbesondere 
darin, dass dieser sich einerseits als Kombination einer Markt- und gleichzeitigen Ressour-
censicht interpretieren lässt, andererseits auch empirisch gestützt wird.69 Zudem besitzt es ne-
ben einem deskriptiven auch einen normativen Charakter.70Aus Sicht der hier verfolgten 
Problemstellung erscheint darüber hinaus der Fokus auf den internationalen Markteintritt 
wichtig.  
Allerdings muss kritisch angemerkt werden, dass sich dieser Ansatz primär an Sachgüter pro-
duzierenden Industrieunternehmen orientiert, gerade nicht an Dienstleistungsunternehmen. 
Des Weiteren muss festgehalten werden, dass auch die Theorie des monopolistischen Vorteils 
und die Internalisierungstheorien alle drei Vorteilselemente enthalten - allerdings nicht in die-
ser expliziten Formulierung. 
Kritisch sollte man darüber hinaus folgendes berücksichtigen: Die Internationalisierung wird, 
im Rahmen dieses Ansatzes, als rationaler Prozess aufgefasst, was mit dem hier zugrunde ge-
legtem Verständnis korrespondiert. Zusätzlich erscheint eine Operationalisierung der OLI-
Argumente oftmals schwierig, beispielsweise und insbesondere die Bestimmung von Eigen-
tumsvorteilen oder Internalisierungseffekten. 
 
Aus diesen Gründen wurde die Eklektische Theorie im Rahmen dieser Arbeit lediglich in ih-
rer grundlegenden Argumentationskausalität skizziert, im Sinne eines konzeptionellen Orien-
tierungsrahmens. Eine detaillierte Analyse der dort integrierten Argumen-
te/Theorieströmungen, insbesondere unter Berücksichtigung der Relevanz für Dienstleistun-
gen, wird in den nächsten Unterkapiteln, partialanalytisch anhand der Bestandteile des OLI-
Schemas, vorgenommen. 
                                                          
68 Vgl. als Überblick beispielsweise Kutschker/Schmid (2002), S.447-449. 
69 Exemplarisch und stellvertretend sei hier eine Studie der Hotelindustrie, von Dunning selber mitverfasst, her-
ausgestellt. Vgl. Dunning/Kundu (1995). 
70 Vgl. Brouthers/Brouthers/Werner (1999). 
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Dies schließt auch die Ergänzungen und Erweiterungen von Dunning selber mit ein; immer 
wieder hat Dunning das OLI-Schema an ein sich verändertes Welt Szenario, mit den hieraus 
resultierenden Veränderungen internationaler Unternehmenstätigkeit, angepasst;71 so lassen 
sich beispielsweise Netzwerk Überlegungen, zu einem Netzwerk-OLI-, d.h.  NOLI-Schema, 
integrieren.72 Fokussiert man dabei die Analyse auf die Gründung einer Tochtergesellschaft, 
würde man die Internalisierungs-/Transaktionskostentheorie als Erklärungsansatz herausstel-
len. Allerdings muss man einwenden, dass diese - allein - nicht hinreichend erscheint; bei-
spielsweise werden Kontextfaktoren unterschätzt.73 So integriert beispielsweise Williamson 
selber North’s institutionelles Umfeld und betont damit die Rolle des größeren Rahmens74 - 
beispielsweise auch einen „Eklektischen“. 
 
 
4.2.4. Partialanalytische Analyse im Rahmen des OLI-Schemas 
          4.2.4.1. Ownership: Eigentumsvorteile  
                       4.2.4.1.1. Der Begründungszusammenhang von Hymer und Kindleberger 
Die Theorie der Kapitalbewegungen erklärte vor der Arbeit Hymer’s (einer schon 1960 er-
folgten Dissertation, welche aber erst 1977 veröffentlicht worden ist,75 weil, nach Meinung 
des M.I.T., die auf Sekundärdaten basierende Empirie nicht ausreiche)76 Direktinvestitionen.77 
Direktinvestitionen lassen sich aber gerade nicht (allein) über das, diesem Ansatz zugrunde 
liegende Zinsmotiv erklären; darüber hinaus lässt sich eine Kapitalaufnahme im Ausland nur 
schwer begründen. Zinstheorien können somit Direktinvestitionen allenfalls sehr einge-
schränkt erklären. Neben den Faktor Kapital müssen weitere Ressourcen, beispielsweise 
Technologie, Know-how, Managementfähigkeiten etc. treten, um Direktinvestitionen zu er-
klären. Erst die relative Profitabilität dieser unterschiedlichen Ressourcen in verschiedenen 
Ländern kann einen Erklärungsansatz darstellen. 
 
Die Untersuchungen Hymers rücken zum ersten Mal „industrial-organization“ Gesichtspunkte 
in den Mittelpunkt der Betrachtung international operierender Unternehmen bzw. von Direk-
                                                          
71 Vgl. beispielsweise, aber insbesondere Dunning (1998) in Kombination mit Dunning (2009) sowie den ergän-
zenden Kommentar von Cantwell (2009) – nur scheinbar wird dort die L-Komponente des OLI-Schemas (allein) 
thematisiert, welche nach Dunning’s Meinung den Kern  des „internationalen Management“ bildet, weil die dort 
aufgezeigten Entwicklungen das gesamte OLI-Schema tangieren. 
72 Vgl. Singh/Kundu (2002), S.683-695. 
73 Vgl. beispielsweise Yiu/Makino (2002). 
74 Vgl. Williamson (2000). 
75 Vgl. Hymer (1977). 
76 Vgl. Rugman (1978), S. 104. 
77 Vgl. Forsgren (2008), S. 12-20; Stein (1994), S. 52-55. 
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tinvestitionen. Insbesondere die Aspekte der geringeren Faktorkosten der Produktion, die 
Kontrolle speziellen Wissens der Produktion, ein besseres Marketing sowie differenzierte 
Produkte sind hierbei wichtig. Sie stellen die Basis einer (modernen) Theorie der Direktinves-
titionen dar, welche auf Marktunvollkommenheiten und Internalisierung beruht.78 Die Bedeu-
tung der Arbeiten Hymer’s ist demnach nicht hoch genug für die nachfolgenden Forschungs-
arbeiten und die wissenschaftliche Disziplin „internationales Management“ zu bewerten.79 
 
Direktinvestitionen entstehen durch internationale Operationen von (nationalen) Unterneh-
men. Hierdurch werden Kapitalbewegungen induziert. (Damit wird die ursprüngliche Kausali-
tät der Kapitalbewegungen, die ursprünglichen Erklärungsansätze für Direktinvestitionen, 
umgedreht.) Sie entstehen aus der Finanzierung von Auslandsaktivitäten und dienen somit ge-
rade nicht der Erklärung internationaler Operationen. Die theoretische Erklärung von Direk-
tinvestitionen bedarf deshalb der „industrial-organization“ Forschung.80 
Die grundlegende Annahme für die Wahl von Direktinvestitionen liegt, nach Hymer, im Kon-
trollmotiv begründet.81 Dieser Kontrollaspekt dient als Abgrenzungskriterium von Direktin-
vestitionen gegenüber Portfolioinvestitionen. Es existieren aus der Sicht von Hymer hierbei 
zwei Gründe, weshalb eine direkte Kontrolle der Auslandsaktivität sinnvoll erscheint, so dass 
sich zwei Typen von Direktinvestitionen unterscheiden lassen: 82 
 Direktinvestitionen Typ 1: Ziel ist eine größere Sicherheit bezüglich des eingesetzten 
Kapitals. Hier steht eher das Zinsmotiv im Vordergrund.83 
 Direktinvestitionen Typ 2: Hierbei werden internationale Operationen analysiert, wel-
che zwei Hauptmotive und ein Nebenmotiv verfolgen. 
 
Das erste Hauptmotiv argumentiert unter Zuhilfenahme der klassischen Preistheorie, dass eine 
direkte Kontrolle des fokalen, internationalisierenden Unternehmens in mehreren Ländern 
Wettbewerb, z.B. durch überlappende Absatzmärkte, auszuschalten vermag. Statt eines Dyo-
pols bewirkt die direkte Kontrolle ein Monopol. 
 
Das zweite, zentrale Hauptmotiv wird als „Theorie des monopolistischen Vorteils“ charakteri-
                                                          
78 Vgl. beispielsweise Forsgren (2008), S. 15-20. Forsgren stellt hierbei den Aspekt der Marktmacht (market 
power) heraus. 
79 Vgl. Rugman (1978). 
80 Vgl. Stein (1994), S. 53-55. 
81 Vgl. Hymer (1977), S. 23-27. 
82 Vgl. Hymer (1977), Kapitel 2 und 3, S. 32-92. 
83 Dieser Aspekt wird nachfolgend nicht weiter explizit analysiert. 
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siert: Ausgangspunkt der Überlegung ist, dass der internationale Markteintritt durch die 
Überwindung von Markteintrittsbarrieren gekennzeichnet ist. Diese existieren aufgrund besse-
rer Informationen der Unternehmen des Gastlandes bezüglich des Umfeldes (Gesetzgebung, 
Sprache, Politik etc.) sowie u.U. diskriminierender (Be-) Handlungen von staatlicher Seite, 
Lieferanten und Nachfragern.84 Darüber hinaus sind Wechselkursschwankungen bei der Ge-
winnrückführung sowie Kommunikations- und Reisekosten zu berücksichtigen. Nationale 
Unternehmen genießen somit (u.U. erhebliche Wettbewerbs-) Vorteile. 
Ein Unternehmen wird deshalb nur dann den Markteintritt wagen, wenn es diese Vorteile von 
Unternehmen des Gastlandes mindestens kompensieren kann. Es muss deshalb über spezifi-
sche, kompensierende und monopolistische Vorteile verfügen, welche darüber hinaus einen 
gewissen Zeitraum wirksam bleiben. Damit diese Vorteile steuer- und nutzbar sind, bedarf es 
der Kontrolle der Investition. 
 
Das Nebenmotiv bezieht sich auf Diversifikationsaspekte. Diese spielen bei der hier verfolg-
ten Fragestellung jedoch keine zentrale Rolle. 
 
Die Voraussetzung für die Erklärung von Direktinvestitionen, auf der Basis des „monopolisti-
schen Vorteils“, beruht auf der Existenz von unvollkommenen Märkten. Wenn vollkommene 
Märkte existieren würden, könnten auch die lokalen Unternehmen des Ziellandes jene not-
wendigen Ressourcen erwerben, welche den Wettbewerbsvorteil der ausländischen, internati-
onalen Unternehmen generieren. Aufgrund der nationalen Wettbewerbsvorteile würden die 
nationalen Märkte deshalb nur von nationalen Unternehmen (des Ziellandes) beliefert, Direk-
tinvestitionen dürften sich nicht beobachten lassen. Analog gilt dies auch für das Produkti-
onskostenargument. Es müssen somit Wettbewerbsvorteile existieren, welche nicht nur in das 
Gastland transferierbar sind, sondern gleichzeitig auch ein gewisses Maß der „Nachhaltigkeit“ 
besitzen. 
Die Arbeit Hymers stellt somit einen ganz zentralen Ansatz im Rahmen der Theorie des „in-
ternationalen Managements“, insbesondere für Direktinvestitionen,85 dar, weil sie die beiden 
Argumente der „Marktunvollkommenheiten“ und „unternehmensspezifischen, monopolisti-
schen Wettbewerbsvorteile“ herausgestellt hat.86 
                                                          
84 Später wurde dieser Aspekt unter dem Gesichtspunkt der „Verbindlichkeit der Fremdartigkeit“ (liability of fo-
reigness) insbesondere von Zaheer  thematisiert. Vgl. Zaheer (1995); Zaheer/Mosakowski (1997). 
85 Vgl. Dunning/Rugman (1985). 
86 Auch wenn hier nur explizit Hymer’s Dissertation betrachtet wurde erscheint es sinnvoll und gerechtfertigt auf 
sein gesamtes Werk, damit seinen Beitrag für das „internationale Management“, hinzuweisen. Vgl. hierzu Dun-
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Kindleberger (der Doktorvater von Hymer) unterscheidet die Marktunvollkommenheiten an-
hand der Art der Märkte:87 Einerseits werden Marktunvollkommenheiten der Gütermärkte, 
beispielsweise Marketingfähigkeiten und Produktdifferenzierung genannt, andererseits wer-
den Marktunvollkommenheiten der Faktormärkte, speziell des Know-how, angeführt. 
Marktunvollkommenheiten sind darüber hinaus um die Faktoren Arbeit (insbesondere Ma-
nagementfähigkeiten, bei Dienstleistungen besonders wichtig) und Kapital (Vorteile bei der 
Kapitalbeschaffung, hier eher vernachlässigbar) zu präzisieren und zu erweitern. 
Zwei weitere Aspekte werden von Kindleberger explizit herausgestellt:88 
 „economies-of-scale“: Diese werden in „interne economies-of-scale“ sowie „externe 
economies-of-scale“ unterschieden: „Interne economies-of-scale“ lassen sich im Fi-
nanz-, Marketing-, Produktions- und Einkaufsbereich etc. nutzen. Sie werden durch 
horizontale Integration genutzt. „Externe economies-of-scale“ induzieren eine vertika-
le Integration. Die vertikale Integration führt zu einem monopolistischen Vorteil, wäh-
rend die horizontale Integration eher zu deren Übertragung auf fremde Märkte führt. 
 Der zweite Aspekt beinhaltet die Begrenzung des Marktzutritts durch staatliche Maß-
nahmen. Dieser bildet einen wichtigen institutionellen Aspekt der Erklärung, insbe-
sondere aber der praktischen Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien: Man 
kann dies im Sinne der Begrenzung eines „institutionellen Entscheidungsraumes po-
tenzieller Markteintrittsstrategien“ interpretieren. (Dieser Aspekt soll erst später, im 
Kontext des institutionellen Rahmens, kurz thematisiert werden.) 
 
Die Kritik an der Argumentation des Eigentumsvorteils lässt sich in folgenden Punkten zu-
sammenfassen:89 
 Direktinvestitionen dienen nicht nur der Übertragung von (existierenden) Wettbe-
werbsvorteilen, sondern auch der Generierung dieser – im/aus dem Ausland. Aus heu-
tiger Sicht lässt sich häufig postulieren, dass international operierende Unternehmen 
einen Wettbewerbsvorteil, insbesondere aufgrund eines besseren Zugangs zu Ressour-
cen, beispielsweise Wissen in Form von internationalen Wissensnetzwerken, besitzen. 
 Die Übertragung des Wettbewerbsvorteils kann Anpassungskosten, aufgrund der 
Notwendigkeit der Berücksichtigung lokaler Besonderheiten und Bedingungen, verur-
                                                                                                                                                                                     
ning/Pitelis (2008). 
87 Vgl. Kindleberger (1969), S. 14-17. 
88 Vgl. Kindleberger (1969) S. 19-22. 
89 Vgl. beispielsweise Kutschker/Schmid (2002), S. 401 f.; Stein (1994), S. 59 f. 
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sachen, welche eine Umsetzung erschweren. Dies ist in der Argumentation nicht hin-
reichend berücksichtigt worden. 
 Markteintrittsbarrieren existieren für stärker international integrierte Unternehmen in 
einem geringeren Maß. (Internationalisierungskompetenzen und Internationalisie-
rungserfahrungen) Die kompensierenden Wettbewerbsvorteile müssen deshalb für 
Firmen, welche erstmalige Auslandsaktivitäten planen, entsprechend größer sein. 
 Die Wahl der Direktinvestition wird nur unzureichend erklärt. Es müsste beispielswei-
se analysiert werden, warum keine alternative Inlandsproduktion stattfindet und das 
Ergebnis dann exportiert wird (soweit dies bspw. bei Dienstleistungen möglich wäre; 
aber dieser Ansatz unterstellt, im Kontext der 60’er Jahre, implizit Sachgüter). 
 
Fokussiert man die Kritik auf die hier verfolgte Problemstellung gilt es festzuhalten, dass mit 
der Erörterung dieser Grundprinzipien die fokale Fragestellung noch nicht hinreichend erklärt 
werden kann: Zwar kann dieser Ansatz gerade den erstmalige Markteintritt erklären, jedoch 
muss die Erklärung für die Wahl der jeweiligen internationalen Markteintrittsform, insbeson-
dere der Gründung einer Tochtergesellschaft, als nicht hinreichend angesehen werden; hierzu 
bedarf es weiterer Elemente. - Zunächst sollte jedoch das abstrakte Konstrukt „monopolisti-
scher Vorteil“ konkretisiert werden. 
 
 
4.2.4.1.2. Systematisierung und Konkretisierung potenzieller Eigentumsvorteile 
Dunning differenziert Eigentumsvorteile insbesondere in generelle sowie spezifische Vorteile, 
welche aus einer „Internationalität“ resultieren. Hierbei unterscheidet er:90 
 Vorteile aus Eigentumsrechten und intangiblen Aktiva: Hierunter lassen sich bei-
spielsweise innovative Produkte, Produktionsmanagement, Organisations- und Marke-
tingsysteme, Innovationsfähigkeit, nicht-kodifizierbares Wissen, „Humankapital“ Er-
fahrungen, Know-how, etc., subsumieren. 
 Vorteile allgemeiner Steuerung und Kontrolle („governance“): Einerseits die bereits 
existierenden Vorteile des Unternehmens, beispielsweise Ressourcenzugang, Markt-
position auf Produktmärkte etc.; andererseits jene Vorteile, welche gerade aufgrund 
der Internationalität existieren, beispielsweise besseres Wissen von und über internati-
onale Märkte oder die Risikodiversifikation (über verschiedene Länder). 
                                                          
90 Vgl. Dunning (1988), S. 27. 
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Diese Eigentumsvorteile können auf verschiedenen Ebenen (Länder-, Industrie- sowie Unter-
nehmensebene) liegen:91 
 (Heimat-) Land: Hier seien beispielsweise die Faktorausstattung (wie qualifizierte Ar-
beit, Humankapital), Marktcharakteristika oder wirtschaftspolitische (Regierungs-) 
Einstellungen (bzgl. Innovation, Eigentumsrechten, Wettbewerb etc.) angeführt. 
 Industrie: Beispielsweise seien Technologien, Innovationen, Produktdifferenzierungen 
oder Größenvorteile etc. genannt. 
 Unternehmen: Hier sind beispielsweise Größe, Prozesse, Innovationsfähigkeit oder 
Werte und Normen etc. zu nennen. 
 
Des Weiteren ist die Nutzung der Erkenntnisse verschiedener wissenschaftlicher (Teil-) Dis-
ziplinen für die Beschreibung und Erklärung des Eigentumsvorteils charakteristisch; d.h. eine 
multidisziplinäre Sichtweise wird  postuliert. Explizit seien folgende Disziplinen und hieraus 
resultierende (Ansatzpunkte für) Eigentumsvorteile angeführt: 92 
 Management: beispielsweise Kultur, Strategie, Managementqualität, etc. 
 Organisation: beispielsweise Organisationskultur, -struktur und -ressourcen,  Syner-
gien, (externe) Netzwerkbeziehungen etc. 
 Marketing: beispielsweise Merkmale des Absatzgutes, Marktsegmente, „Marken“, etc. 
 Finanzen: wie beispielsweise Zugang, Portfoliodiversifikation, etc. 
 Politikwissenschaft und internationale Beziehungen: beispielsweise Kulturen und Ide-
ologien, ökonomisches System, Lobbyismus etc. 
 Regionalaspekte: beispielsweise Transport- und Informationsinfrastruktur etc. 
 Rechtssystem: beispielsweise rechtliche Infrastruktur, Patent- und Eigentumsrechte, 
etc. 
 Geschichtlicher Hintergrund: Unternehmertum, Grad der vertikalen Integration, Res-
sourcen- und Marktzugang, „zwischenmenschliche“ Interaktionen, etc. 
 
 
4.2.4.1.3. Der Ressourcenansatz als Fundierung von Eigentumsvorteilen 
Man erkennt anhand der zuvor dargestellten Systematisierung und Konkretisierung Dunnings 
die Vielfalt potenzieller Eigentumsvorteile. Diese lassen sich, gerade im Rahmen der fokalen 
                                                          
91 Vgl. Dunning (1988), S. 31. 
92 Vgl. Dunning (1988), S. 318 f. 
 - 229 -
Problemstellung, mit Hilfe des „Ressourcenansatzes“ (resource-based-view) umfassend und 
differenziert charakterisieren und analysieren:93 
Das Erkenntnisobjekt der „ressourcenorientierten Sichtweise des Unternehmens“ (resource-
based-view) bildet die Beschreibung und Erklärung von Wettbewerbsvorteilen von Unter-
nehmen.94 Diese lassen sich auch im Sinne von international wirksamen Eigentumsvorteilen 
interpretieren. Dies bedeutet, dass der Ressourcenansatz eine zentrale wissenschaftliche Fun-
dierung internationaler Wettbewerbs- und (dauerhaft wirksamer) Eigentumsvorteile von Un-
ternehmen darstellt. 
Im Rahmen der Analyse des Dienstleistungspotenzials wurde schon auf den Ressourcenansatz 
zurückgegriffen: Es wurde ein Dienstleistungspotenzial im Sinne verschiedener Arten von 
Ressourcen dargestellt. Hier soll jetzt insbesondere die prinzipielle Argumentationskausalität 
des Ressourcenansatzes, unter besonderer Berücksichtigung der fokalen Problemstellung, 
dargestellt werden. Obwohl beide Elemente erst im abschließenden fünften „Synthesekapitel“ 
zusammengeführt werden, gilt es dennoch einige Ressourcenarten vertieft zu analysieren.95 
 
Der Ressourcenansatz (resource-based-view) kann als komplementäre Sichtweise zu der „in-
dustrial-organization“ Sichtweise gesehen werden (damit zu dem grundlegenden Verständnis 
von Hymer). Während die industrial-organization Sichtweise externe (Umwelt-) Merkmale 
einer Industrie betrachtet, charakterisiert und analysiert der „Ressourcenansatz“ die internen 
Ressourcen eines Unternehmens. Beide Forschungsrichtungen versuchen Erfolgspotenziale,96 
im Sinne von möglichem zukünftigem Unternehmenserfolg, (theoretisch) zu erklären.97 Zu-
sätzlich sollen (praktische) Gestaltungshinweise generiert werden, welche zukünftigen, dau-
erhaften und überdurchschnittlichen Unternehmenserfolg (Renten) ermöglichen (können). 
Diese Gestaltungsmöglichkeit bildet einen wichtigen, im Rahmen der hier verfolgten Prob-
lemstellung zentralen, Unterschied dieser beiden Ansätze. Während die „industrial-
                                                          
93 Der Ressourcenansatz kann insbesondere für die Erklärung internationaler Wachstumsstrategien genutz wer-
den. Vgl. beispielsweise, einleitend Andersen/Kheam (1998), S. 163-173. 
94 Vgl. Wernerfelt (1984) (als Ursprungsartikel); Wernerfelt (1995) (als interessante Retrospektive, 10 Jahre 
nach der Erstveröffentlichung) sowie als Sekundärliteratur beispielsweise Bamberger/Wrona (2004), Kapitel 
1.3.1.2., S. 42-51; Bamberger/Wrona (1996) (jeweils als Gesamtüberblick); Barney (2007) (zu dem Gesamtkon-
text von Wettbewerbsvorteilen); Conner (1991) (mit historischem, vergleichenden Charakter). 
95 Damit wird deutlich, dass der Ressourcenansatz eine zentrale Verbindung für die Argumentation der fokalen 
Problemstellung, die Synthese in Kapitel 5, wird: Arten von Ressourcen, als Merkmale des Dienstleistungspo-
tenzials, werden für die Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien, Argumentationskausalität des Res-
sourcenansatzes, herangezogen – für die Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien von Dienstleistungs-
unternehmen. 
96 Vgl. zu dem Begriff „Erfolgspotenzial“ insbesondere Gälweiler (1990), S. 26 f. 
97 Erfolgspotenziale, im Rahmen der „industrial-organization Sichtweise, resultieren auf Basis von externen 
Größen, gerade aus der Wahl (attraktiver) Industrien und/oder geeigneter Wettbewerbsstrategien. Der Ressour-
cenansatz betont hingegen die internen Ressourcen von Unternehmen. 
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organization“ Forschung tendenziell eher die Gestaltung auf dieser Industrieebene hervorhebt, 
d.h. beispielsweise auf welchen Märkten ein Unternehmen tätig sein sollte, betont der Res-
sourcenansatz tendenziell eher die Art und Weise, d.h. auf welcher Grundlage soll ein Unter-
nehmen operieren. Dies bedeutet, bewusst überspitzt formuliert, dass das Analyseobjekt von 
einer Industrie, als relativ homogener Gruppe von Unternehmen, zu einem einzelnen, fokalen 
Unternehmen wechselt – welches gerade nicht als eine relativ homogene, gewissermaßen „re-
präsentative“ Einheit, innerhalb einer Industrie, angesehen werden darf: Unternehmen sind, 
innerhalb einer Industrie, heterogen! 
Diese unterschiedliche Sichtweise betont somit einen Wechsel der strategischen Gestaltungs-
möglichkeiten von Unternehmen: Die „industrial-organization“ Sichtweise ist auf einer höhe-
ren Aggregationsebene angesiedelt. Die Gestaltungsmöglichkeiten des Managements sind auf 
dieser Aggregationsebene tendenziell eher „re-aktiv“, d.h. das Unternehmen re-agiert auf ex-
terne Umweltdaten, welche man (selber) i.d.R. nur sehr begrenzt beeinflussen kann. 
Die Aggregationsebene des Ressourcenansatzes bildet hingegen ein (fokales) Unternehmen. 
Hierdurch wird tendenziell eine eher „pro-aktive Gestaltung“ akzentuiert. Dies bedeutet ins-
besondere, dass eine (unternehmensspezifische) „Heterogenität“ aus der historisch bedingten 
Entwicklung des Unternehmens resultiert - aus der Entwicklung der Ressourcen.98 
 
Der Ausgangspunkt der Argumentation des „Ressourcenansatzes“ bildet somit die Ressour-
cenheterogenität, im Sinne Barneys, und die Einzigartigkeit dieser, im Sinne Peterafs:99 Hete-
rogene, interne Ressourcen bilden die Grundlage für Wettbewerbsvorteile von Unterneh-
men.100,101 Hierbei gilt es hervorzuheben, dass i.d.R. Bündel von Ressourcen Wettbewerbsvor-
teile begründen; es existieren Synergien zwischen den einzelnen Ressourcen.102 Dies bedeu-
tet, dass (unternehmensspezifisch) heterogene Ressourcenbündel, unter bestimmten Bedin-
gungen, Wettbewerbsvorteile von Unternehmen erklären können:103 Sie müssen wertvoll, 
knapp und wettbewerbsrelevant sein. (Im Rahmen der Analyse des Dienstleistungspotenzials 
wurden hierbei materielle/tangible, immaterielle/intangible, finanzielle sowie organisationale 
Ressourcen unterschieden.) 
                                                          
98 Die historische Entwicklung der Ressourcenausstattung lässt sich demnach als evolutorischer Prozess abbil-
den. Hierbei wird auch die dynamische Interaktion mit dem Unternehmensumfeld berücksichtigt. Dies betont 
den komplementären Charakter des Ressourcenansatzes. 
99 Vgl. Barney (1991), Peteraf (1993). 
100 Dieser Ansatz lässt sich prinzipiell auf Penrose zurückführen. Vgl. Penrose (1972), insbesondere, S. 24-26 
sowie Chapter V, S. 65-87. (Erstpublikation 1959) 
101 Vgl. ergänzend beispielsweise auch Grant (1991); Wernerfelt (1984). 
102 Dies bildet eine wichtige Voraussetzung für das Internationalisierungsmotiv „Generierung von Wettbewerbs-
vorteilen“ durch komplementäre Ressourcen in Kapitel 4.2.5.3. 
103 Vgl. beispielsweise Peteraf (1993); Mahoney/Pandian (1992). 
 - 231 -
 
Die Argumentationskausalität des Ressourcenansatzes für die Erklärung von Wettbewerbs-
vorteilen, welche zu Renten führen (können),104 setzt die Bedingung der „Nachhaltigkeit“ 
(sustainability) voraus. Dieses Nachhaltigkeitspostulat ist auch zentraler Bestandteil in der 
Argumentation des (kompensierenden) monopolistischen Vorteils (von Hymer). Damit kann 
man argumentieren, dass der Ressourcenansatz sich nicht nur als Erweiterung der Erklärung 
von Wettbewerbsvorteilen über Ländergrenzen hinweg, d.h. Internationalisierungsstrategien, 
per se auffassen lässt. Vielmehr knüpft er unmittelbar an dem „Eigentumsvorteil“ an und kann 
als dessen Konkretisierung interpretiert werden, damit als ergänzende Fundierung von Inter-
nationalisierungsstrategien. 
Das Konzept der Nachhaltigkeit konkretisiert sich in den nachfolgenden Bestandteilen, wel-
che wettbewerbsvorteilsrelevante Wirkungen induzieren:105 
 Abnutzbarkeit: Ressourcen nutzen sich meistens ab. Gleichwohl existieren auch Res-
sourcen, welche gerade dadurch charakterisiert sind, dass sie sich bei der Nutzung an-
reichern (beispielsweise Know-how von Mitarbeitern). Allgemein gilt für das Kriteri-
um der Abnutzbarkeit, dass mit abnehmender Abnutzbarkeit die Nachhaltigkeit des 
Wettbewerbsvorteils länger erhalten bleibt. 
 Transferierbarkeit: (Wettbewerbsrelevante) Ressourcen lassen sich teilweise auf Fak-
tormärkten „handeln“. Speziell immaterielle und organisationale Ressourcen sind auf 
diesen jedoch oftmals allenfalls eingeschränkt transferierbar. Wettbewerber können 
diese Ressourcenarten durch marktliche Transaktionen oftmals nur in sehr begrenztem 
Maße erwerben und nutzen; ansonsten wäre der Wettbewerbsvorteil von nur sehr 
kurzfristiger Natur. Explizit seien beispielsweise begrenzt mobile Ressourcen, wie 
idiosynkratische Ressourcen106 sowie ein unvollkommener Informationszustand über 
den Wert der Ressource(n) angeführt. Für letzteres Argument seien z.B. komplexe 
Ressourcenbündel, welche eine Wertzuordnung einschränken, oder mangelhaft ab-
bildbare Wirkungskausalitäten (causal ambiguity) angeführt.107 Ein (Markt-) Transfer 
wird in diesen Fällen unwahrscheinlich, da der Wert nur unzureichend ermittelbar ist; 
der Wettbewerbsvorteil wirkt nachhaltig. 
                                                          
104 Vgl. zum Begriff „Renten“ beispielsweise Schoemaker (1990). 
105 Vgl. Grant (1991). 
106 Dies bedeutet, dass der Wert der Nutzung in hohem Maße an ein fokales Unternehmen gebunden ist; stellver-
tretend sei ein „Firmenruf“ angeführt. Idiosynkratische Ressourcen sind somit ein Beispiel für nicht handelbare, 
immobile Ressourcen. Abgeschwächt gilt dies auch für Ressourcen mit hoher Spezifität; d.h. der Wert dieser 
spezifischen Ressourcen wäre bei einem Transfer, bei einem anderen Unternehmen geringer. Vgl. Peteraf 
(1993); Dierickx/Cool (1989). 
107 Vgl. Barney (1991); Dierickx/Cool (1989). 
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 Imitierbarkeit: Wettbewerbsrelevante Ressourcen werden teilweise intern entwickelt. 
Sie können nur dann nachhaltig sein, wenn Konkurrenten diese nur schwer nachahmen 
können. Dies bedeutet, dass Imitationsbarrieren, in vielfältiger Form, existieren müs-
sen.108 Exemplarisch seien gewerbliche Schutzrechte (z.B. Patente) angeführt: Sie ge-
währen, zumindest de jure, einen, u.U. nur scheinbaren, Wettbewerbsvorteil: Einer-
seits lassen sich derartige Rechte de facto oftmals nicht durchsetzen,109 andererseits 
besteht bei den rechtlichen Anerkennungsverfahren eine detaillierte Offenbarungs-
pflicht (der Wirkungsprinzipien). Mitunter genügen jedoch schon geringe Verände-
rungen um den Rechtsschutz zu umgehen. Die scheinbare Imitationsbarriere verkehrt 
sich damit ins Gegenteil, die Offenbarungspflicht wirkt als „Imitationseinladung“. 
Wirksamere Imitationsbarrieren sind deshalb beispielsweise pfadabhängige Prozesse 
der Ressourcenakkumulation - Wettbewerber müssen erst (selber) diesen aufwändigen 
Prozess durchlaufen.110 Auch die, schon im Rahmen der Transferierbarkeit themati-
sierten, Aspekte der mangelhaften Wirkungskausalität oder Komplexität sowie die 
Spezifität von Ressourcen etc. sind hier explizit zu nennen. 
 Substituierbarkeit: Wettbewerbsrelevante Ressourcen lassen sich innerhalb oder zwi-
schen den verschiedenen Arten von Ressourcen substituieren. Dies heißt, dass andere, 
ähnliche aber u.U. auch deutlich divergierende Ressourcen die gleiche Wirkung erzie-
len. Beispielsweise lässt sich das Know-how von Mitarbeitern zumeist, innerhalb ge-
wisser Grenzen, in eine explizite Form wie „Softwareprogramme“ überführen. Ent-
scheidend ist bei diesem Kriterium, dass gleiche Sachverhalte/Güter betrachtet wer-
den: Beispielsweise sind mechanische Uhren und Quarzuhren fundamental unter-
schiedliche Produkte. Analog kann die scheinbare „Substitution“ eines „freundlichen 
Mitarbeiters“ durch eine Maschine einen fundamental divergierenden Leistungserstel-
lungsprozess beinhalten. 
 
Zusätzlich zu dem Postulat der Nachhaltigkeit ist es notwendig, dass ein fokales Unternehmen 
Wettbewerbsvorteile und hieraus resultierend Renten, auch tatsächlich in Besitz nehmen kann 
– sich diese „aneignet“.111 Beispielsweise und stellvertretend seien Renten angeführt, welche 
auf der intangiblen Ressource „Know-how eines Mitarbeiters“ beruhen: Es wurde (schon im 
                                                          
108 Vgl. beispielsweise Mahoney/Pandian (1992). 
109 Beispielsweise ist die Imitation in der chinesischen Kultur ein Zeichen höchster Anerkennung, hier der Tech-
nologie ausländischer Unternehmen. Doch wird diese Technologie in China oft und gerne kostenlos genutzt – 
trotz aller rechtlichen Bestimmungen. 
110 Vgl. Dierickx/Cool (1989). 
111. Vgl. vertiefend bspw. die Ausführungen zu der „Aneignungstheorie von Magee“ in Kapitel 4.2.4.3.2.4. 
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Rahmen der Darstellung von Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials) darauf verwiesen, 
dass deren bloße Existenz für das Unternehmen völlig unerheblich ist. Oftmals gelingt es Un-
ternehmen nicht oder nur unvollständig dieses Know-how zu nutzen, sich „anzueignen“. 
Aus Managementsicht ist es deshalb notwendig, zunächst mögliche Know-how Potenziale zu 
identifizieren (z.B. in Form eines Wissensmanagements). Danach müssen diese Potenziale 
von den Mitarbeitern dem Unternehmen „zur Verfügung gestellt werden“, d.h. das Unterneh-
men muss diese nutzen, z.B. indem die Motivation des Mitarbeiters hierfür gesteuert wird. 
Dies bedeutet, dass das Know-how eines (einzelnen) Mitarbeiters nicht „einfach“ durch einen 
Wechsel zu Konkurrenzunternehmen abfließen kann. 
 
Eine Rente, hier im Sinne eines Internationalisierungspotenzials interpretierbar, wird letztend-
lich nur dann resultieren, wenn eine nachhaltige Aneignung erfolgt. Wichtig sind (Manage-
ment-) Fähigkeiten, sich diese Potenziale anzueignen sowie die „Nachhaltigkeit“ zu sichern. 
Beispielsweise ist es die Fähigkeit eines Unternehmens das Know-how Potenzial einzelner 
Mitarbeiter mit anderen Ressourcen zu kombinieren, wie die Kombination mit dem Know-
how anderer Mitarbeiter oder weiterer Ressourcen; zusätzlich ist es notwendig, dass dies im-
mer wieder erfolgt,  z.B. aufgrund einer bestimmten „Innovationskultur“. Aus wissenschaftli-
cher Sicht findet ein Übergang von dem „Ressourcenansatz“ zu - insbesondere „dynami-
schen“ -  „Fähigkeiten“ („dynamic capabilities“) statt.112 
 
Zusammengefasst besteht die Argumentationskausalität des Ressourcenansatzes aus folgen-
den Elementen: Unternehmen lassen sich als Bündel von Ressourcen (und Fähigkeiten) inter-
pretieren. Unter der Prämisse, dass die Ressourcen wettbewerbsrelevant, wertvoll sowie 
knapp sind, bildet die Heterogenität interner Ressourcen von Unternehmen die Grundlage für 
Wettbewerbsvorteile. Sind diese Ressourcen „nachhaltig“ und „aneignungsfähig“ lassen sich 
dauerhafte, überdurchschnittliche Gewinne (Renten) erklären.113 Die nachfolgende Abbildung 
4.9. fasst die grundlegende Argumentation des Ressourcenansatzes zusammen. 
 
                                                          
112 Dies wird (bewusst) erst im fünften Synthesekapitel thematisiert, weil die Betrachtung der Merkmale von 
Dienstleistungen diese Argumentationskausalität akzentuiert. 
113 Hier wurde ganz bewusst die „Ressourcen orientierte Sichtweise“ dargestellt – nicht (dynamische oder orga-
nisationale) Fähigkeiten (capabilities). Fähigkeiten werden zumeist dahingehend charakterisiert, dass externe 
und interne Ressourcen innerhalb eines Unternehmens integriert werden und diese (kombinierten) Fähigkeiten 
dann den nachhaltigen Wettbewerbsvorteil erklären. Die (nachfolgend darzustellenden) Internationalisierungs-
motive betonen den Kombinations-/Absorptionsprozess verschiedener Ressourcen. Deshalb erscheint der „Res-
sourcenansatz“ für die Argumentation geeigneter. Vgl. Lu/Zhou/Bruton/Li (2010), S. 421; in Kombination mit 
der dort angegebenen Literatur, beispielsweise Makadok (2001), anhand eines formalen Modells. 
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Argumentation des 
Ressourcenansatzes
Unternehmen stellen sich als Kombination von Ressourcen dar;
diese sind heterogen und einzigartig







Überdurchschnittliche, dauerhafte Gewinne -
interpretierbar als Internationalisierungspotenzial
Quelle: (basierend auf) Bamberger/Wrona (1996), S. 136  
Abb. 4.9.: Die grundlegende Argumentation des Ressourcenansatzes 
 
Die Wettbewerbsrelevanz des Ressourcenansatzes ergibt sich jedoch erst aus der Art der hier-
zu notwendigen Ressourcen/Ressourcenbündel, d.h. aus Merkmalen der Nachfrage – hier 
Merkmalen von Dienstleistungen, als Ressourcen des Dienstleistungspotenzials.114 Dies be-
deutet, dass der Ressourcenansatz kein exklusiver Erklärungsansatz ist. Es sind komplementä-
re Ansätze notwendig, beispielsweise „kritische Erfolgsfaktoren“ oder die „industrial-
organization“ Forschung 
 
Die Erklärung von überdurchschnittlichen und dauerhaften Wettbewerbsvorteilen durch den 
Ressourcenansatz lässt sich (natürlich) über Landesgrenzen hinweg nutzen - auf Problemstel-
lungen von Internationalisierungs- und internationalen Markteintrittsstrategien ausdehnen.115 - 
Diese Erklärung lässt sich im Sinne einer wissenschaftlichen Fundierung des Internationali-
sierungspotenzials, inklusive internationaler Markteintrittsstrategien, interpretieren. 
Wettbewerbsvorteile (per se) bilden Erklärungsansätze von Internationalisierungs- und inter-
nationalen Markteintrittsstrategien. Eine Übertragung der, auf internen Ressourcen beruhen-
                                                          
114 Dies unterstreicht, dass es sinnvoll war den „Ressourcenansatz” in Arten von Ressourcen (als Dienstleis-
tungspotenzial) sowie die Argumentationskausalität (als Fundierung von Eigentumsvorteilen) aufzuteilen. 
115 Vgl. beispielsweise Tseng/Tansuhaj/Hallagan/McCullough (2007), S.961-966 (auf die dort vorgestellte empi-
rische Studie soll explizit nicht zurückgegriffen werden, weil US-amerikanische, öffentliche Sachgüterproduzen-
ten untersucht wurden.); Tallman (1991),; 
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den Wettbewerbsvorteile, bildet eine Erfolg versprechende (oft Wachstums-) Strategie.116 
Mit dem Konstrukt der „Nachhaltigkeit“ korrespondiert der Ressourcenansatz unmittelbar mit 
der Argumentationskausalität des „Eigentumsvorteils“. Hierbei bilden Art und Charakteristika 
der zugrunde liegenden Ressourcen Ansatzpunkte für die Erklärung der „Gründung einer 
Tochtergesellschaft“ von (Dienstleistungs-) Unternehmen. (Diese lassen sich beispielsweise 
unter dem Gesichtspunkt „Schutz von Ressourcen“ erörtern, welche zuvor insbesondere unter 
dem Aspekt der „Imitierbarkeit“ dargestellt wurden.) 
Der Ressourcenansatz allein kann diese Form des internationalen Markteintritts jedoch nicht 
hinreichend erklären. Hierzu bedarf es weiterer, ergänzender Ansätze, beispielsweise der 
Transaktionskosten- und Internalisierungstheorien. Speziell diese Ansätze, in Kapitel 4.2.4.3. 
thematisiert, greifen prinzipiell auf Charakteristika unterschiedlicher Arten von Ressourcen 
zurück, obwohl sie historisch schon vor dem Ressourcenansatz existierten. 
 
Für die im Rahmen dieser Arbeit getrennt dargestellten Elemente des Ressourcenansatzes, Ar-
ten von Ressourcen sowie die Argumentationskausalität des Ressourcenansatzes, erscheint es 
sinnvoll, diese erst im Synthesekapitel unmittelbar und problemfokussiert auf Dienstleis-
tungsunternehmen bezogen zusammenzuführen; in Kombination mit ergänzenden Ansätzen 
sowie der umgekehrten Argumentationskausalität „Generierung von Wettbewerbsvorteilen“. 
 
Fasst man die Ausführungen zum Kapitel 4.2.4.1. zusammen, bilden insbesondere die Arbei-
ten von Hymer, der eine „industrial-organization“ Sichtweise einnimmt, den ersten Schritt: Es 
wird die Bedeutung von Eigentumsvorteilen herausgestellt. In einem zweiten Schritt findet 
deren notwendige Konkretisierung, mit Hilfe des komplementären Ressourcenansatzes, statt. 
Dieser stellt insofern eine zentrale Erweiterung dar, als hierdurch interne Ressourcen von Un-
ternehmen als Basis internationaler Wettbewerbsvorteile hervorgehoben werden. 
Im Rahmen der Betrachtung eines „Eigentumsvorteils“ wird die Nutzung/Verwertung dieser 
schon existierenden Ressourcen, d.h. die Übertragung (aus dem Heimatland) in andere (Ziel-) 
Länder, thematisiert. Es dürfte aber offensichtlich sein, dass diese Sichtweise unvollständig 
ist: Ein internationaler Markteintritt bedeutet auch die Generierung von Wettbewerbsvorteilen 
aufgrund der Internationalisierung (per se) sowie die Generierung von Wettbewerbsvorteilen 
im/aus dem Ausland; insbesondere die Betrachtung der Entwicklung von (komplementären) 
                                                          
116 Die umgekehrte Kausalität, dass Internationalisierungsstrategien Wettbewerbsvorteile generieren können, 
wird erst in Kapitel 4.2.5. thematisiert. 
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Ressourcen wird hierzu wichtige Erkenntnisse liefern (in Kapitel 4.2.5.).117 
Die nachfolgende Abbildung 4.10. versucht die hier vorgestellte Argumentation abzubilden. 
Der Ressourcenansatz als
Fundierung von Eigentumsvorteilen





… über Landesgrenzen hinweg,
lässt sich als Eigentums-
vorteil interpretieren.
… führt national zu Renten (überdurch-
schnittliche, dauerhafte Gewinne).
Heterogenität von Ressourcen-Bündeln, …
… welche wettbewerbsrelevant,
knapp und wertvoll sind, …





Werden die Vorteile der Unternehmen 
des Gastlandes mindestens kompen-
siert, erfolgt der internationale Markt-
eintritt bzw. Direktinvestitionen.  
Abb. 4.10.: Der Ressourcenansatz, im Rahmen des OLI-Schemas, 
als Fundierung von Eigentumsvorteilen 
 
 
4.2.4.2. Location – Standortvorteile 
             4.2.4.2.1. Wettbewerbsvorteile von Standorten: Vorteile des Gastlandes 
Wenn man den Standort als Determinante von internationalen Markteintrittsstrategien analy-
siert, bilden die Unterschiede zwischen Heimat- und Gastland die Anknüpfungspunkte der 
Betrachtung. Es existieren, fokussiert auf die hier verfolgte Thematik, zwei zentrale Gesichts-
punkte: 
 Einerseits existiert das, schon zuvor vorgestellte, Problem der „Fremdartigkeit“ (for-
eigness) des ausländischen Marktes. Dieses lässt sich in Konzepten wie beispielsweise 
der „kulturellen Distanz“ erfassen und abbilden.118,119 Zusätzlich erscheint es jedoch 
notwendig, explizit eine institutionenökonomische Sichtweise einzunehmen, d.h. das 
institutionelle Umfeld in die Analyse einzubeziehen.120 Stellvertretend hierfür seien 
                                                          
117 Damit stellt sich der Ressourcenansatz prinzipiell auch als Instrument der Analyse und Gestaltung von (inter-
nationalen) Wettbewerbsvorteilen, aufgrund interner Ressourcen, dar. 
118 Vgl. beispielsweise Brouthers/Brouthers (2000); Kogut/Singh (1988). 
119 Dieser Aspekt soll in dem Unterkapitel 4.2.7. näher dargestellt werden. 
120 Vgl. beispielsweise Söllner (2008), insbesondere Kapitel 2.1. f., S. 29-40. (Ein Lehrbuch des „Internationalen 
Managements“, welches eine institutionenökonomische Sichtweise dieser Wissenschaftsdisziplin einnimmt.) 
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beispielsweise politische und juristische Probleme angeführt, wie „Eigentumsrechte“ 
(property rights), Korruption und „soziale Verantwortung“. 121 
 Andererseits ist es notwendig, dass man Wettbewerbsvorteile von Standorten, von 
Heimat- und Gast-/Zielland, explizit aber getrennt thematisiert: Im Rahmen des OLI-
Schemas werden prinzipiell sowohl Wettbewerbsvorteile des Heimatlandes, eher im-
plizit, als auch Wettbewerbsvorteile des Gastlandes für die Argumentation verwendet. 
In der hier vorzustellenden Argumentation werden diese Wettbewerbsvorteile (von 
Heimat- sowie Gastland) jedoch, anhand diametraler Internationalisierungsmotive, ex-
pliziter und deutlicher herausgestellt. Zunächst sollen deshalb, in diesem Unterkapitel, 
die Standortvorteile des Gastlandes dargestellt werden. 
 
Die Argumentation im Rahmen des OLI-Schemas von Dunning postuliert, dass, wenn ein 
Nettoeigentumsvorteil existiert, in einem zweiten Schritt explizit Standortvorteile des Gast-
landes zu integrieren sind: Existieren standortspezifische Vorteile (location specific advan-
tage) des Gastlandes, ist eine Erstellung in diesem vorteilhaft - andernfalls ließe sich der Aus-
landsmarkt über Exporte bedienen. 
Vorteile von Standorten, zwischen Heimat- und Gast-/Zielland, können, wie in Kapitel 4.2.2. 
dargestellt, auf „traditionellen“ Faktoren basieren: Beispielsweise seien die Determinanten der 
(realen) Außenwirtschaftstheorie mit Faktorpreisunterschieden, hier insbesondere des Faktors 
Arbeit/Lohnkosten, genannt  - eine volkswirtschaftliche Betrachtungsdimension.122,123 
Nach diesem Verständnis des OLI-Schemas besitzt ein Unternehmen einen (existierenden) 
Eigentumsvorteil, beispielsweise eine spezielle Produktionstechnik, welcher in das Gastland 
übertragen wird. Aufgrund der dort existierenden Standortvorteile, beispielsweise niedrigeren 
Kosten für den Faktor Arbeit oder weniger restriktive Umweltauflagen, erfolgt die Produktion 
des Gutes, bzw. hier die Dienstleistungserstellung, im Gastland. Hieraus folgt die „klassische, 
traditionelle“ Erklärung von Direktinvestitionen, jedoch (noch) nicht die Erklärung einer in-
ternen Entwicklung mit Eigentum, die „Gründung einer Tochtergesellschaft“. 
 
                                                          
121 Man kann dies beispielsweise als verschiedene Betrachtungsweisen/Linsen eines international operierenden 
Unternehmens interpretieren Vgl.: Rodriguez/Siegel/Hillman/Eden (2006) - als Einführungsartikel einer fokus-
sierten (Teil-) Ausgabe des „journal of international business studies“. 
122 Hierdurch wird einerseits die enge Verzahnung des „internationalen Managements“ zur Volkswirtschaftslehre 
deutlich: Volkswirtschaftliche (Rahmen-) Daten bilden einen wesentlichen Bestandteil für betriebswirtschaftli-
che Erklärungs- und Entscheidungsmodelle, beispielsweise internationaler Markteintrittsstrategien. Andererseits 
wird hierdurch auch, wie zuvor schon angeführt, die historische Entwicklung des „internationalen Manage-
ments“ durch Volkswirte, wie z.B. Dunning oder Hymer, reflektiert. 
123 Im nachfolgenden Kapitel wird die industriökonomische Sichtweise, anhand Porters „nationaler Wettbe-
werbsvorteile“, dargestellt. 
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Um diese (abschließende) Internalisierungskomponente des OLI-Schemas (in Kapitel 
4.2.4.3.) wissenschaftlich zu fundieren und zu verstehen, ist es notwendig, den formalen und 
informalen Kontext, das institutionelle Umfeld, insbesondere des Gastlandes, zu thematisie-
ren. Die Entwicklung ausländischer Aktivitäten von Unternehmen reflektiert nicht zuletzt 
auch die Entwicklungen des Umfeldes, d.h. es existiert eine „Co-evolution“ zwischen interna-
tionalem Unternehmen und dem institutionellem Umfeld.124 Gerade bei der Erklärung und 
Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien können diese Kontextfaktoren erhebliche 
Relevanz besitzen, da hierdurch zentrale Einflussfaktoren internationaler Markteintrittsstrate-
gien determiniert werden; d.h. die explizite Berücksichtigung des institutionellen Umfeldes ist 
notwendig.125,126Stellvertretend für die Relevanz dieser „Institutionen-Sichtweise“ sei die re-
gulatorische Dimension, aus ökonomischer Perspektive, angeführt.127 
 
Forschungsaktivitäten des „internationalen Managements“ konzentrierten sich lange Zeit auf 
(sowie in) weit entwickelte Industrieländer, stabile Marktwirtschaften. Für diese Länder lässt 
sich i.d.R. ein stabiles, marktwirtschaftliches institutionelles Umfeld unterstellen. Eine expli-
zite Berücksichtigung dieses institutionellen Umfeldes erschien deshalb für jene Länder (wei-
testgehend) obsolet. Es existieren jedoch, insbesondere in Entwicklungs- und Schwellenlän-
dern,128 (z.T. erhebliche) Unterschiede, beispielsweise der Wettbewerbssysteme.129 Im Rah-
men der zunehmenden weltweiten Integration sowie der Ausdehnung der wirtschaftswissen-
schaftlichen Forschungsaktivitäten erweist sich eine explizite Berücksichtigung des institutio-
nellen Umfeldes deshalb als notwendig;130 dies gilt speziell für internationale Markteintritts-
strategien,131,132 auch für Dienstleistungsunternehmen.133 
                                                          
124 Vgl. Cantwell/Dunning/Lundan (2010), in Kombination mit der dort angegebenen, weiterführenden Literatur. 
(Es wird ein Ansatz, basierend auf den Arbeiten von North (zu Institutionen) sowie Nelson (zu evolutorischen 
Entwicklungen), vorgestellt, im Kontext des OLI-Schemas.) 
125 Vgl. North (1990). Das Grundlagenwerk von Institutionen; North erhielt u.a. für seine Forschung über Institu-
tionen 1993 den Nobelpreis. 
126 Vgl. als Sekungärliteratur, Einordnung sowie Vertiefung beispielsweise Forsgren (2008), Kapitel 7, S. 125-
142, in Kombination mit der dort angegebenen, weiterführenden Literatur. 
127 Vgl. beispielsweise Grosse/Trevino (2005), S. 123 f.; Globerman/Shapiro (2003), eine Studie von US FDI. 
128 Man kann argumentieren, dass dieser Aspekt in Industrieländern (nur) deshalb eine so geringe Bedeutung be-
sitzt, weil sich die Wirtschaftsprozesse als relativ stabil und reibungslos darstellen (in Zeiten einer prosperieren-
den (Welt-) Wirtschaft). Gleichwohl sollte man diesen Aspekt aber auch für Industrieländer nicht unterschätzen. 
Gerade in der gegenwärtigen Situation, einer weltweiten Krise, welche gerade diese Länder tangiert, gewinnen 
wirtschaftpolitische Maßnahmen an Bedeutung, welche die institutionellen „Spielregeln“ (rules of the game) de-
stabilisieren und sich in Richtung „weniger marktwirtschaftlich orientiert“ verändern. (Vgl. zur Metapher der 
„Spielregeln“ North (1990), S. 3.) 
129 Vgl. beispielsweise Redding (2005). 
130 Vgl. Peng/Wang/Jiang (2008), S. 920-924 (sowie die dort angeführte Literatur); Brewer (1992). 
131 Gerade für Entwicklungs- und Schwellenländer stellen sich Internationalisierungs-, internationale Marktein-
trittsstrategien als ambivalent dar: Sie bieten einerseits hohe Chancenpotenziale, oft war dort ein Markteintritt 
zuvor nicht/nur eingeschränkt möglich. Andererseits induziert der nur schwer prognostizierbare Reformprozess 
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Gerade bei der internationalen Markteintrittsform „Gründung einer Tochtergesellschaft“ er-
weist sich die Berücksichtigung institutioneller Gesichtspunkte oftmals als zentrale Voraus-
setzung. Speziell gilt dies, wenn es sich um ein technologieintensives Unternehmen handelt 
oder wenn nicht offensichtliches Wissen (tacit knowledge) übertragen werden soll.134 Explizit 
und exemplarisch sei bei diesem Aspekt auf Eigentumsrechte (property rights) verwiesen. 
Existiert ein Rechtssystem, welches die Sicherung geistigen Eigentums gewährleistet, redu-
ziert dies die Transaktionskosten für die Sicherung und Kontrolle dieser Eigentumsrechte – 
nicht selten auf ein Maß, welches erst einen internationalen Markteintritt ermöglicht. 
 
Doch das institutionelle Umfeld ist nicht nur als statisches, exogen vorgegebenes „Datum“ zu 
betrachten, vielmehr ist auch die dynamische Interaktion zwischen international operierenden 
Unternehmen und diesem, beispielsweise staatlichen Institutionen, herauszustellen.135,136 Aus 
diesen Interaktionen resultieren Rückwirkungen, beispielsweise auf die staatliche Industriepo-
litik, welche Eigentumsrechte oder Transaktionskosten tangieren.137,138 
 
Die explizite Thematisierung einer „Institutionen basierten Sichtweise“ (institution-based 
view) - als Ergänzung/Verweis - erscheint deshalb prinzipiell sinnvoll; d.h., dass institutionel-
le Einflussfaktoren mehr sind als lediglich ein „Hintergrundrauschen“.139 Eine ausführliche 
Darstellung von diesem „neuen“140 Theoriestrang soll dennoch nicht erfolgen. Einerseits kann 
                                                                                                                                                                                     
ein hohes Maß an Risiko und Unsicherheit. Vgl. beispielsweise und stellvertretend Paul/Wooster (2008); Gros-
se/Trevino (2005); Hoskisson/Eden/Lau/Wright (2000); sowie die dort angegebene Literatur. 
132 So lassen sich beispielsweise auch (institutionelle, idiosynkratische) Wettbewerbsvorteile eines frühen 
Markteintritts („first-mover-advantages“) bei politischen Ressourcen (z.B. „Beziehungsnetzwerken“) beobachten 
(speziell bei Schwellenländern (transition economies)). Sie können u.U. als sehr hilfreiche Markteintrittsbarrie-
ren wirken. Vgl. (anhand von drei Fallstudien) Frynas/Mellahie (2006). 
133 Vgl. beispielsweise Guler/Guillen (2010), anhand von „venture capital“ Unternehmen; Dik-
ova/Sahib/Witteloostuijn (2010), insbesondere für Akquisitionen. 
134 Vgl. Dikova/Witteloostuijn (2007) (anhand einer Studie internationaler Unternehmen aus der EU in Zentral- 
und osteuropäischen Schwellenländern (transition economies) wie die Tschechei, Ungarn, Slowakei etc.). 
135 Henisz charakterisiert dies als Fähigkeit institutionelle Idiosynkratien zu managen und zeigt dies am Beispiel 
von Energieversorgungsunternehmen auf. Vgl. Henisz (2003). 
136 Speziell sehr große Unternehmen besitzen (gerade gegenüber kleinen und wenig entwickelten) Ziel-
/Gastländern u.U. erhebliche Machtpotenziale und „beeinflussen“ damit institutionelle Rahmenbedingungen. 
(Doch auch in Industrieländern wie Deutschland existieren z.T. erhebliche „institutionelle Gestaltungsspielräu-
me“; man denke beispielsweise an Maßnahmen im Zuge der Wiedervereinigung wie „Ansiedlungshilfen“ für 
Chipproduzenten in Sachsen oder „Beihilfen“ bei der Errichtung von Automobilwerken in Eisenach.) 
137 Vgl. beispielsweise Murtha/Lenway (1994) (Sie charakterisieren dies als staatliche, industriestrategische Fä-
higkeiten.) 
138 Dies kann beispielsweise sogar helfen Korruption einzudämmen. Vgl. Kwok/Tadesse (2006). 
139 Vgl. Peng/Wang/Jiang (2008), insbesondere S. 920-924, in Kombination mit Peng (2002) (Begriff der „insti-
tution-based view“) sowie in Kombination mit North (1990). 
140 Dabei ist dieser alles andere als „neu“, sondern lässt sich in der wirtschaftswissenschaftlichen Theorienge-
schichte bis Adam Smith zurückverfolgen. Vgl. Peng/Wang/Jiang (2008), S. 921 in Kombination mit der dorti-
gen Fußnote 2, auf S. 932 (und der dort angegebenen Literatur). 
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man postulieren, dass sich industrie- und firmenspezifische Merkmale, im Rahmen der hier 
verfolgten Argumentation (und nur in diesem!), als dominant darstellen,141 andererseits er-
scheint es sinnvoller, die abstrakte Begrifflichkeit zu vermeiden, um die ursächliche Argu-
mentationskausalität konkreter und verständlicher abzubilden. Insbesondere bedeutet dies, 
dass die institutionellen Bedingungen im Rahmen der Analyse der Internalisierung, in Kapitel 
4.2.4.3., besser abgebildet werden können:142 Institutionelle Bedingungen beeinflussen oft-
mals stark die Transaktionskosten und damit internationale Markteintrittsstrategien, gerade 
bei Direktinvestitionen (inward FDI related costs). Beispielsweise und speziell gilt dies für 
Länder, welche sich im Wandel befinden; wie in Zentral- und Osteuropa.143 
Zusätzlich gilt es zu bedenken, dass manchmal bestimmte Markteintrittsformen exogen (vom 
Gastland z.T. explizit) „vorgegeben“ sind.144 Sie erweisen sich im Sinne einer Beschränkung 
des Entscheidungsraums, im Extremfall als Fixierung, potenzieller internationaler Marktein-
trittsstrategien. Beispielsweise sei die Begrenzung auf Minderheitsbeteiligungen in „sensib-
len“ oder „politischen“ Industrien genannt: Es existiert gerade keine Wahl zwischen alternati-
ven Markteintrittsstrategien oder deren Gestaltung. Typisch hierfür sind beispielsweise In-
dustrien im Bereich der Infrastruktur.145 
                                                          
141 Beispielsweise müsste gerade für Firmen, deren Geschäftsmodell auf neuen Technologien beruht (new-
technology-based-firms) der Schutz des geistigen Eigentums eine besondere Bedeutung besitzen. Doch weisen 
Coeurderoy/Murray darauf hin, dass das regulatorische Umfeld eine, im Vergleich zu industrie- und firmenspezi-
fischen Merkmalen, relativ geringe Bedeutung besitzt. Vgl. Coeurderoy/Murray (2008) (auf Basis einer Studie, 
welche zu einem großen Anteil deutsche Unternehmen untersucht); sowie die dort angegebene Literatur. 
142 So verweist beispielsweise Williamson darauf, dass als ersten Schritt, institutionelle Gesichtspunkte einen 
wichtigen Beitrag leisten. Jedoch bedarf es noch einer analytischen Logik, als zweiten Schritt, um dann die zu-
grunde liegenden Mechanismen erklären zu können. Vgl. Williamson (2000). 
143 Vgl. beispielsweise Grosse/Trevino (2005); Meyer (2001). 
144 Stellvertretend seien politische Einflüsse bei der Bildung von Joint Ventures angeführt. Vgl. Mowery (1991). 
145 Dies bedeutet, dass eine „Institutionen basierte Sichtweise“ sich oftmals lediglich als eine ex-post „Erklä-
rung“ internationaler Markteintrittsstrategien darstellt (im Sinne einer Rechtfertigung), sich jedoch weniger für 
eine Gestaltung nutzen lässt. 
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4.2.4.2.2. Wettbewerbsvorteile von Standorten: Nationale Wettbewerbsvorteile 
Eine zweite, komplementäre Sichtweise der Wettbewerbsvorteile von Standorten, welche in 
dem konzeptionellen Rahmen des OLI-Schemas explizit thematisiert werden sollte, bilden na-
tionale Wettbewerbsvorteile: Oftmals besitzen ganze Standorte, Cluster internationale Wett-
bewerbsvorteile – und damit die sie repräsentierenden Unternehmen. Insbesondere Porters 
„Nationale Wettbewerbsvorteile“ (The Competitive Advantage of Nations) bildet hierbei ei-
nen, vielleicht sogar „den“ zentralen Ansatz, weshalb dieser stellvertretend und exemplarisch 
herausgegriffen wird:146,147 
Während die (eigentliche) Argumentation im Rahmen des OLI-Schemas die Bedeutung von 
Wettbewerbsvorteilen im Gastland, für die Produktion/Erstellung von Gütern in diesem, her-
ausstellt, soll hier (zunächst)148 die Bedeutung von Wettbewerbsvorteilen des Heimatlandes 
akzentuiert werden: Dies bedeutet, dass Eigentumsvorteile von Unternehmen auf Basis „Nati-
onaler Wettbewerbsvorteile“ (des Heimatlandes) beruhen. 
 
Bei Porter’s Ansatz „Nationale Wettbewerbsvorteile“ handelt es sich, nach eigenem An-
spruch, um ein neues Paradigma der Erklärung nationaler Wettbewerbsvorteile;149 empirisch 
sehr umfassend anhand von 10 führenden Handelsnationen,150 sowie verschiedener Industrien, 
explizit auch Dienstleistungen,151 getestet.152 Für die hier verfolgte Problemstellung sind ins-
besondere die Fundierung sowie die Betrachtung von Industrien relevant:153 Kernpunkt der 
Fundierung bildet eine Industriesichtweise („industrial-organization“), d.h. es wird argumen-
tiert, dass das nationale bzw. regionale Umfeld die internationale Wettbewerbsfähigkeit von 
Unternehmen wesentlich determiniert. Hierzu werden verschiedene Determinanten im Rah-
men eines „Diamanten-Modells“ abgebildet, welches dynamisch betrachtet werden muss.154 
Die nachfolgende Abbildung 4.11. bildet diesen „Diamanten“ Porters ab: 
                                                          
146 Vgl. Porter (1998); Porter (1990); sowie Porter (1998a), Kapitel 7, „Clusters and Competition“, S. 197-287. 
147 Ausdrücklich sei hierbei darauf verwiesen, dass schon Marshall explizit die Konzentration von Industrien an 
speziellen Standorten thematisiert, beispielsweise auch für Dienstleistungsindustrien wie medizinische Dienste 
oder „Unterhaltung“ (entertainment). Vgl. Marshall (1920), Book IV, Chapter X, S. 222-231. (Erste Auflage 
1890). 
148 Später, in Kapitel 4.2.5.3., wird diese Argumentationskausalität um den Aspekt der Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen im Gastland erweitert. 
149 Vgl. Porter (1998), Kapitel 1, S.1-30. 
150 Diese sind die Industrieländer Dänemark, Deutschland, Italien, Japan, Korea, Singapur, Schweden, Schweiz, 
Vereinigtes Königreich Großbritannien, Vereinigte Staaten von Amerika. 
151 Vgl. Porter (1998), Kapitel 6, S.239-273. 
152 Interessant ist, dass diese Untersuchung von verschiedensten renommierten Institutionen durchgeführt wurde; 
beispielsweise Universitäten (Copenhagen School of Economics, Universität St. Gallen, Stockholm School of 
Economics), staatlichen Institutionen (MITI) sowie privaten Institutionen (Deutsche Bank, UBS, The Econo-
mist). 
153 Vgl. Porter (1998), Kapitel 2-4, S. 33-175. 
154 Vgl. ergänzend Porter (1991), S. 104-116 (im größeren Zusammenhang dynamischer Strategien). 
















Quelle: Porter (1998), S. 127
 
Abb. 4.11.: Das komplette System der Determinanten nationaler 
Wettbewerbsvorteile – „Porter’s Diamant“ 
 
Der „Diamant“ bzw. die Argumentation von Porter, fokussiert auf die hier verfolgte Problem-
stellung, ist insbesondere durch folgende Gesichtspunke charakterisiert:155 
 Der Diamant ist ein „System“, d.h. es wird eine holistische Sichtweise mit synergeti-
scher Wirkung der Faktoren eingenommen. 
 Der Diamant betrachtet sowohl Angebots- und Nachfragebedingungen als gleichzeitig 
auch eine interne und externe Sichtweise. 
 Das Modell muss grundsätzlich dynamisch betrachtet werden, insbesondere werden 
Historie und Pfadabhängigkeit betont. 
 Es existiert ein Branchen-/Industriefokus; dies impliziert, dass die Standortfaktoren 
entsprechend spezifisch sind (für diese). 
 Die nationalen/regionalen Wettbewerbsvorteile der Industrie resultieren in der Form 
eines „Clusters“. Dieses ist durch die, insbesondere informelle, persönliche, auf Ver-
trauen beruhende, Interaktion der Akteure charakterisiert, welche tendenziell dieselben 
Clusterziele verfolgen. Betont wird damit eine geographische Nähe. Gleichwohl ist 
aber auch Rivalität, interpretierbar als stimulierender Wettbewerb, charakteristisch. 
                                                          
155 Vgl. Porter (1998), Kapitel 3 und 4, S. 69-175. 
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 Porter betont für die Entstehung und Dauerhaftigkeit der Clusters die Bedeutung von 
Innovationen und Unternehmertum: Explizit seien hierbei Technologien, Fähigkeiten, 
Kenntnisse und Wissen sowie Wettbewerbsbedingungen und Strategien herausgeho-
ben. Dies kann nicht verwundern, da Industrieländer betrachtet werden. Als zentral 
wird die Verfügbarkeit und Interpretation von Informationen angesehen. 
 
Trotz der Bedeutung dieses Ansatzes existieren wichtige Kritikpunkte:156,157 
 Es werden nicht alle möglichen Standortfaktoren abgebildet. 
 Die Bewertung/Bedeutung einzelner Standortfaktoren erscheint mitunter zweifelhaft. 
 Die Empirie wird z.T. als „unwissenschaftlich“ und „spekulativ“ angesehen. Dies be-
inhaltet insbesondere, dass manche Zusammenhänge und Kausalitäten als nicht hinrei-
chend eindeutig charakterisiert werden sowie methodische Probleme existieren. 
 Komparative (Standort-) Bedingungen des Gast- bzw. Ziellandes werden nicht bzw. 
nicht hinreichend abgebildet.158 Hieraus entstand beispielsweise der Ansatz des „Dou-
ble-/Multiple Diamond“, welcher explizit das System des „Diamanten“ für Heimat- 
und Gastland betrachtet.159 
 
Für die hier verfolgte Problemstellung können zunächst nur Hinweise bezüglich der Form des 
internationalen Markteintritts gewonnen werden: Der Diamant bildet ein holistisches System, 
welcher volkswirtschaftliche Gesichtspunkte, Strategie sowie Internationalisierung miteinan-
der kombiniert und herausstellt, dass oftmals weniger einzelne Unternehmen als vielmehr 
„Cluster“ international wettbewerbsfähig sind.160 Es sind die Interdependenzen der Elemente 
                                                          
156 Vgl. beispielsweise Kutschker/Schmid (2002), S. 436 f. 
157 Porter relativiert später Elemente bzw. passt diese an geänderte Umfeldbedingungen an. Er stellt hierbei bei-
spielsweise heraus, dass ein großer lokaler Heimatmarkt (z.T. implizit, gemäß einiger Außenhandelstheorien un-
terstellt) nicht länger vorausgesetzt werden muss. Es existieren beispielsweise globale Kapitalmärkte, welche 
Heimat-Kapitalmärkte obsolet machen. Des Weiteren wird auf die Notwendigkeit einer steigenden Spezialisie-
rung von Clustern verwiesen, um eine „kritische Masse“ für Externalitäten und Effizienz zu gewährleisten. Vgl. 
das Porter Interview von: Snowdon/Stonehouse (2006), S. 166 f. 
158 Scheinbar diametral zur Kausalität des OLI-Schemas, Standortvorteile des Gastlandes, untersucht Porter 
Wettbewerbsvorteile des Heimatlandes. Doch der Eigentumsvorteil eines fokalen Unternehmens resultiert aus 
dem heimischen Cluster; dieser lässt sich auf ein Gastland übertragen - um dortige Standortvorteile zu nutzen. 
Porter’s Diamant ist deshalb (hier) eher im Sinne der Fundierung des Eigentumvorteils zu charakterisieren und 
nicht des Standortvorteils im Sinne des OLI-Schemas. (Die Generierung von Wettbewerbsvorteilen aufgrund ei-
ner Präsenz im Gastland, in Kapitel 4.2.5.3. thematisiert, entspricht dann der originären OLI-Argumentation.) 
159 Vgl. Rugman/Cruz (1993). 
160 Bei der Betrachtung von Clustern stehen dabei zunehmend Gesichtspunkte wie „Wissen“ oder „Lernen“, d.h. 
Wissenstransferprozesse, im Mittelpunkt der Betrachtung – sowohl für die (theoretische) Erklärung als auch die 
(praktische) Gestaltung. Diese lassen sich einerseits für internationale Markteintrittsstrategien von Unternehmen 
nutzen, andererseits werden diese nicht selten für die „Legitimation“ von „Gestaltungsmaßnahmen“ der öffentli-
chen Hand herangezogen: Es wird insbesondere argumentiert, dass Wissensexternalitäten existieren, welche po-
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des Diamanten, welche die internationale Wettbewerbsfähigkeit, des Clusters sowie der in 
diesem Cluster eingebundenen Unternehmen, begründen. 
Für fokale Unternehmen eines Clusters bildet der „Nationale Wettbewerbsvorteil“ dieses 
Clusters somit die Ausgangsbasis für eine Internationalisierungsstrategie ins Ausland - um die 
im Cluster erworbenen Wettbewerbsvorteile in das Ausland zu übertragen und dort zu nutzen; 
d.h. ein Internationalisierungspotenzial, eine Chance. Speziell für kleine, neu gegründete Un-
ternehmen, denen oftmals die notwendigen Ressourcen fehlen, bilden „Cluster“ ein wichtiges 
Instrument der Generierung von Ressourcen für die Internationalisierung.161 Für ein einzelnes 
Unternehmen, isoliert betrachtet, lässt sich aber eine internationale Markteintrittsstrategie 
aufgrund des Clusters nur schwer ableiten.162 
Wird hingegen der systemische Charakter des „Diamanten“ betrachtet, kann man beobachten 
und erklären, dass oftmals ganze Teile, d.h. mehrere (verbundene) Unternehmen eines „Clus-
ters“ (gleichzeitig) ihren Wettbewerbsvorteil ins Ausland übertragen um dort „Standortvortei-
le“ zu nutzen. In dem hier betrachteten Kontext sei stellvertretend auf das „Kundennachfol-
gemotiv“, beispielsweise  von Zulieferunternehmen, verwiesen: Die existierenden Interde-
pendenzen bilden das zentrale Motiv des internationalen Markteintritts für das Zulieferunter-
nehmen. Insbesondere diese oftmals informalen Interdependenzen, die Interaktionen der ein-
zelnen Unternehmen dieses Clusters, interpretierbar als (geographische) „Nähe“, bedingen ei-
nen internationalen Markteintritt durch eine interne Entwicklung und Eigentumsstrategie. 
Dies bedeutet, dass implizit auf Aussagen des Ressourcenansatzes und der Internalisierungs-
theorien zurückgegriffen wird. 
 
Neben dem Internationalisierungs- und Chancenpotenzial erweist sich ein (heimisches) Clus-
ter aber gleichzeitig auch als Gefährdungspotenzial – internationale Markteintritte ausländi-
scher Unternehmen in den Heimatmarkt: Der nationale Wettbewerbsvorteil des Clusters bildet 
einen Anreiz für ausländische Direktinvestitionen. Ausländische (Konkurrenz-) Unternehmen 
suchen eine Präsenz in diesem Cluster - für die Generierung von Wettbewerbsvorteilen: Sie 
versuchen jene Ressourcen bzw. „Aktiva“ (assets) zu generieren, welche den nationalen 
Wettbewerbsvorteil bedingen. Genau dieser Gesichtspunkt, die Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen in/aus dem Ausland, bildet ein zentrales Motiv heimischer Unternehmen für 
                                                                                                                                                                                     
litische Steuerungsmaßnahmen bedingen. Vgl. Zademach/Rimkus (2009) – anhand des Biotechnologiestandorts 
Martinsried. 
161 Vgl. Fernhaber/Gilbert/McDougall (2008). Fernhaber/Gilbert/McDougall zeigen, dass dies allerdings nur bis 
zu einem gewissen Grad gilt. Danach führt der Wettbewerb um diese Ressourcen zu abnehmenden Effekten. 
162 Dies wurde im Kontext des Ressourcenansatzes analysiert. 
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internationale Markteintrittsstrategien. Er wird in Kapitel 4.2.5.3. detailliert analysiert. 
 
 
4.2.4.2.3. Der Standort als Determinante von Direktinvestitionen 
Die Entscheidung für eine Direktinvestition beinhaltet stets auch eine internationale Standor-
tentscheidung. Dies bedeutet, dass länderspezifische Determinanten des Ziellandes ein wich-
tiger Bestandteil der Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien sind. Sie müssen expli-
zit analysiert und insbesondere bei der Gestaltung von Direktinvestitionen in die Betrachtung 
integriert werden. Die Erklärung und Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien stellt 
sich somit als eine Kombination aus standortspezifischen und unternehmensspezifischen As-
pekten dar. Standorttheorien (isoliert betrachtet) können somit keine exklusiven Erklärungs- 
und Gestaltungsansätze darstellen, sondern müssen in Kombination mit den anderen beiden 
Elementen des OLI-Schemas analysiert und genutzt werden. 
 
Die Relevanz des „Standortes“, als Determinante von Direktinvestitionen, sollte, im Kontext 
des OLI-Schemas, explizit in eine Heimat- sowie Gastlandkomponente aufgespaltet werden. 
Es wurde argumentiert, dass die nationalen Wettbewerbsvorteile des Heimatlandes Eigen-
tumsvorteile von Unternehmen induzieren, welche diese für einen internationalen Marktein-
tritt nutzen. Es findet eine Übertragung eines existierenden „Eigentumsvorteils“ statt. Exemp-
larisch wurde Porter’s „nationaler Wettbewerbsvorteil/Diamant“ dargestellt.163 
Standortvorteile des Gastlandes ließen sich einerseits auf Effizienzvorteile bzw. Faktorpreis- 
und Faktorausstattungsunterschiede zurückführen – eine „traditionelle“, (internationale) 
volkswirtschaftliche Sichtweise (im Rahmen des ursprünglichen OLI-Schemas). Andererseits 
wird zunehmend die Bedeutung des Internationalisierungsmotivs „Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen“ in/aus dem Ausland betont. Stellvertretend sei der Zugang zu komplementä-
ren Ressourcen, wie beispielsweise der Zugang zu Know-how, genannt. (Dieser Aspekt wird, 
auf Basis der Kritik am ursprünglichen OLI-Schema, in Kapitel 4.2.5. analysiert.) 
 
Doch lässt sich aus der alleinigen Betrachtung der Heimat- und Gastlandstandorte noch keine 
internationale Markteintrittsstrategie ableiten. Es bedarf speziell der Internalisierungstheorien, 
                                                          
163 Einen alternativen Ansatz stellt Tesch vor, nach eigenem Anspruch eine umfassende Standorttheorie interna-
tional operierender Unternehmen. (10 Jahre vor Porter) Dieser versucht Aussagen über drei Formen internationa-
le Markteintrittsstrategien zu treffen (Handel, Direktinvestitionen, Lizenzvergabe). Aufgrund der geringen Ak-
zeptanz wurde jedoch bewusst auf eine explizite Darstellung verzichtet. Vgl. Tesch (1980); zur Kritik beispiels-
weise Oppenländer (1997). 
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dem letzten Bestandteil der OLI-Argumentationssystematik, im nachfolgenden Kapitel. 
Darüber hinaus sollte hier ergänzend, gleichwohl explizit darauf verwiesen werden, dass 
„Standorttheorien“ in der wissenschaftlichen Disziplin „internationalen Management“ eine 
eher geringe Rolle spielen; zu umfangreich und komplex erscheint eine hinreichende und 
konsistente Abbildung. So verwundert es deshalb nicht, dass die Gestaltung internationaler 
Markteintrittsstrategien eher situationsspezifisch und unternehmensindividuell betrachtet 
wird. Es sind die, zuvor angedeuteten unterschiedlichen Motive, damit Standortfaktoren, mit 
so unterschiedliche Determinanten wie z.B. Investitionsanreizen, Marktpotenzial,164 Lohnkos-
ten, Steuersysteme, politisches Risiko etc., welche gleichzeitig zu berücksichtigen sind. Für 
die Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien findet sich deshalb häufig eine systema-
tische Konkretisierung anhand der Unterscheidung in eine Makro- und Mikroumwelt:165 
 Die Makroumwelt beinhaltet beispielsweise politische, rechtliche, steuerliche, makro-
ökonomische, technologische, kulturelle, sozial-psychologische Aspekte etc. – Rah-
menbedingungen, welche weitestgehend exogene „Daten“ sind. 
 Die Mikroumwelt beinhaltet beispielsweise Branchen- und Konkurrenzbeziehungen, 
den Beschaffungs- und Absatzmarkt sowie die Produktionsbedingungen. 
 
 
4.2.4.3. Internalization – die interne Entwicklung 
             4.2.4.3.1. Die horizontale Internalisierung 
In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur existieren hauptsächlich zwei Theorienstränge, 
welche Direktinvestitionen erklären:166 Einerseits die Internalisierungstheorien, basierend auf 
der Transaktionskostentheorie, andererseits verhaltenswissenschaftliche Theorien. Während 
verhaltenswissenschaftliche Theorien, welche in Kapitel 4.2.6. noch näher thematisiert wer-
den, das Verhalten von Individuen bzw. Entscheidungsträgern in Institutionen in den Mittel-
punkt stellen, lassen sich Internalisierungstheorien eher einer rational orientierten, mikroöko-
nomischen Theorie zuordnen. Gleichwohl benutzt sie aber verhaltenswissenschaftliche Kom-
ponenten, beispielsweise opportunistisches Verhalten. Sie lassen sich deshalb eher als „Effi-
zienzorientierung“ charakterisieren und orientieren sich prinzipiell am wirtschaftswissen-
schaftlichen Leitbild des „homo oeconomicus“, stellen aber eine Erweiterung von diesem dar. 
 
                                                          
164 Speziell dieses Marktpotenzial bildet die zentrale Determinante bei der (hier herausgestellten) Übertragung 
eines existierenden Wettbewerbsvorteils, im Sinne eines „Eigentumsvorteils“ des OLI-Schemas. 
165 Vgl. beispielsweise Kutschker/Schmid (2002), S. 426-431. 
166 Vgl. beispielsweise Stein (1994), S. 82. 
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Die Idee der Internalisierung besteht in einer grundsätzlichen Wahlmöglichkeit zwischen der 
Nutzung von Märkten, des Preismechanismus sowie der (Unternehmens-) Hierarchie, der In-
ternalisierung. Sind die Kosten für die Inanspruchnahme des Marktes zu hoch, weil bei-
spielsweise Marktunvollkommenheiten existieren oder eine optimale Ressourcenallokation 
nicht möglich ist, kann es effizienter sein, die Märkte zu internalisieren - Transaktionen in-
nerhalb einer (Unternehmens-) Hierarchie abzuwickeln.167 Hierbei beinhaltet der Begriff der 
Internalisierung zwei Ausprägungsformen: 
 Vertikale Internalisierung: Interne (hierarchische) Koordination und Wahrnehmung 
verschiedener Aktivitätsstufen einer Wertschöpfungskette (eines Unternehmens).168 
 Horizontale Internalisierung: (Unternehmens-) interne Erstellung gleicher Aktivitäten 
einer Stufe der Wertschöpfungskette, an verschiedenen Orten.  
 
Die hier verfolgte Problemstellung bezieht sich auf die horizontale Internalisierung:169 Sie be-
inhaltet insbesondere die Transaktionskosten minimierende Übertragung sowie Gewinnung 
von Eigentums-/Wettbewerbsvorteilen in ein und von einem Ziel-/Gastland. 
 
 
4.2.4.3.2. Der Transaktionskostenansatz und Internalisierungstheorien 
                4.2.4.3.2.1. Das grundlegende Verständnis von Coase  
Der Ursprung der Internalisierungstheorien geht auf den Transaktionskostenansatz, insbeson-
dere auf „die“ Publikation von Coase zurück.170,171 Später griff insbesondere Williamson die-
sen Ansatz auf und erweiterte ihn.172 Der Transaktionskostenansatz bildet eine zentrale Basis 
der „Theorie der Unternehmung“.173 
Die Ausgangsidee von Coase besteht in der Fragestellung nach der ökonomischen Existenzbe-
rechtigung von Unternehmen.174 Unternehmen sind dadurch charakterisiert, dass einzelne Ar-
beitsgänge zentral geplant und kontrolliert werden; die Koordination der Produktionsfaktoren, 
                                                          
167 Direktinvestitionen lassen sich demnach prinzipiell auf Marktunvollkommenheiten zurückführen. Vgl. Kumar 
(1992), S. 4 f. 
168 Bei der Produktion von Sachgütern kann man diesen Sachverhalt als „Fertigungstiefe“ charakterisieren. Bei 
Dienstleistungen lässt sich dies im Sinne einer „Eigenerstellung von Produktivdienstleistungen“ interpretieren. 
169 Vgl. zur vertikalen Integration beispielsweise Wrona (1999). 
170 Vgl. Coase (1937). 
171 Allerdings bildet diese Veröffentlichung – allein – gerade nicht den einzigen Beitrag, wie in vielen wirt-
schaftswissenschaftlichen Publikationen fälschlicherweise behauptet. Gleichwohl bildet diese Veröffentlichung, 
insbesondere im fokalen Kontext, den zentralen Beitrag. Vgl., insbesondere auch zu Historie und Einordnung, 
beispielsweise Williamson/Masten (1999), S. IX-XII, XIV. 
172 Vgl. Kapitel 4.2.4.3.2.2. 
173 Coase erhielt 1991, Williamson 2009 den Nobelpreis für ihre Arbeiten. 
174 In der traditionellen, neoklassischen Sichtweise wird die Existenz von Unternehmen vorausgesetzt. 
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im unternehmensinternen Leistungserstellungsprozess, wird durch Anweisungen des Mana-
gements vollzogen. Dies aber widerspricht der klassischen Annahme, dass der Preismecha-
nismus zu einer optimalen Allokation führt. Eine zentrale Koordination der Aktivitäten eines 
Unternehmens würde demnach ökonomisch widersprüchlich erscheinen. 
Ausgangsfrage ist somit, warum die Ressourcenallokation nicht vollständig dem Markt- bzw. 
Preismechanismus überlassen wird. In einem „idealen“ Produktionssystem, welches aus-
schließlich über den Preismechanismus gelenkt wird, erfolgt die Produktion unabhängig über 
die einzelnen Produktionsstufen; diese werden autonom, ausschließlich durch Preise, koordi-
niert. Eine Organisation dieses Produktionsprozesses ist nicht notwendig, weil die Marktteil-
nehmer, bzw. die einzelnen Produktionsstufen, die notwendigen, relevanten Informationen 
über die Preise (er-) halten. Diese sorgen somit letztendlich für eine optimale Faktorallokati-
on. Die Koordination über den Markt, durch Preise, ist jedoch, entgegen der Prämisse der 
Klassiker, nicht kostenlos. Coase bezeichnet die Kosten für die Nutzung des Preismechanis-
mus als „marketing costs“. Er begründet dies wie folgt: 
 Die Marktpreise sind nicht vollständig bekannt; Such- und Informationskosten nicht 
vollständig beseitigbar. 
 Das Aushandeln und der Abschluss von Verträgen verursachen Kosten. Während bei 
der Nutzung der Alternative „Markt“ jeder Faktornachfrager mit jedem Faktoranbieter 
einen Vertrag abschließt, wird bei der Alternative „Unternehmen“ ein zentraler Ver-
trag zwischen Unternehmen und Faktoranbieter geschlossen. 
 Die Produktion erfordert oft langfristige Verträge. Da die Zukunft aber unsicher ist, ist 
der Vertragsinhalt bei Vertragsabschluss nicht genau spezifizierbar. Es bleibt ein In-
terpretationsspielraum nach Vertragsabschluß. Ein Unternehmen kann diesen Interpre-
tationsspielraum aber durch Anweisungen besser und kostengünstiger lösen als der 
Markt. 
 
Es entstehen somit neben den Informationskosten, für die Ermittlung relevanter Preise, Kos-
ten für das Aushandeln und Überwachen von Verträgen - für jeden Austauschvorgang. Diese 
Kosten können durch die unternehmensinterne Abwicklung der Transaktion eingespart wer-
den. Unternehmen können somit ökonomisch effizienter sein; die unternehmensinterne Ab-
wicklung kann einer Alternative „Markt“ vorzuziehen sein. Hierbei werden andere Faktoren, 
beispielsweise Steuern, Monopole, etc., vernachlässigt; Coase misst diesen Faktoren eine un-
tergeordnete Bedeutung bei. (Wenn regulative Eingriffe, beispielsweise des Staats, existieren, 
gewinnt diese Argumentation an Bedeutung.) 
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Zusätzlich lassen sich Transaktionskosten reduzieren, indem mehrere, kurzfristige Transakti-
onen durch eine langfristige Transaktion ersetzt werden. Die unternehmensinterne Abwick-
lung zusätzlicher Transaktionen sorgt für das Wachstum des Unternehmens. Damit lässt sich 
(zusammengefasst) die Entstehung von Unternehmen auf ökonomische (Effizienz-) Prinzipien 
(Kostenvorteile) zurückführen. 
 
Mit dieser Argumentation wäre die Entstehung bzw. Existenz von Unternehmen erklärt. Um-
gekehrt muss aber auch die Existenz von Märkten erklärt werden. Dies bedeutet, die Frage zu 
beantworten, warum nicht ein einziges Großunternehmen existiert: Die unternehmensinterne 
Koordination verursacht „Organisationskosten“. Diese steigen überproportional mit der Zahl 
der unternehmensinternen Transaktionen an. Begründet wird dies mit folgenden Aspekten:  
 Die Koordinationsfunktion des Managements bzw. das Management der Organisati-
onsaktivitäten ist durch abnehmende Grenzerträge charakterisiert; beispielsweise sei 
hierfür eine größere räumliche Ausdehnung, steigende Verschiedenartigkeit der Akti-
vitäten, etc., angeführt. 
 Es besteht die Möglichkeit, dass die Anbieter von Produktionsfaktoren kleine Unter-
nehmen bevorzugen. Größere Unternehmen müssen eine höhere Entlohnung zahlen. 
 Das Unternehmenswachstum (horizontal, vertikal, konglomerat) ist begrenzt, da es 
dem Management immer weniger gelingt, die Produktionsfaktoren optimal zu allokie-
ren, d.h. dem optimalen Nutzen zuzuführen. 
 
Zusammengefasst gilt: Aus den beiden Argumenten der „Organisationskosten“, interpretier-
bar als Kosten der Internalisierung, einerseits, sowie den „Kosten der Nutzung des Markt-
/Preismechanismus“ andererseits, lässt sich der Punkt der optimalen Größe eines Unterneh-
mens ableiten – und damit der Grad der Internalisierung von Aktivitäten eines Unternehmens 
(kosten- bzw. effizienzorientiert) erklären. Bei diesem gilt, dass die marginalen Organisati-
onskosten einer zusätzlichen Aktivität, genau den marginalen Kosten der Nutzung des Markt-
/Preismechanismus entsprechen. Ab diesem Punkt ist eine Koordination der Aktivitäten durch 
den Markt kostengünstiger, das Wachstum innerhalb des Unternehmens bis zu diesem Punkt 
kostengünstiger. 
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Als erstes Fazit bleibt somit festzuhalten, dass der Preismechanismus (des Marktes) und die 
hierarchische Anweisung (des Unternehmens) zwei alternative Koordinationsmechanismen 
(der Ressourcenallokation) sind. Coase zeigt damit, dass die Entstehung von Unternehmen ei-
ne Organisationsaktivität ist, welche sich mit dem ökonomischen Prinzip erklären lässt. Die 
Wahl erfolgt nach Kostengesichtspunkten. Hierdurch lässt sich (nicht nur) der optimale Be-
reich unternehmerischer Planung ableiten (sondern auch die optimale institutionelle Struktur 
einer Marktwirtschaft). 
 
Die Arbeiten von Coase bilden eine zentrale Grundlage moderner Ansätze der Theorie des 
Unternehmens. Obwohl die Arbeit von Coase schon 1937 veröffentlicht worden ist, wurde die 
Bedeutung erst in den ‘70 er Jahren anerkannt,175 und auf verschiedene Bereiche angewandt. 
Werden einige Modifikationen durchgeführt, lassen sich die (Basis-) Gedanken von Coase 
auch auf international operierende Unternehmen übertragen. 
 
Obwohl eine genauere Analyse der Möglichkeiten und Grenzen des Transaktionsansatzes 
noch folgt, seien schon hier zwei wichtige Defizite der Basisideen von Coase angeführt: 
 Markt und Unternehmen werden als dichotome Alternativen behandelt; allerdings be-
steht, vor allem aus heutiger Sicht, ein breites Spektrum alternativer Kooperationsfor-
men, beispielsweise Leasing, Lizenzvergabe etc. – zwischen Markt und Hierarchie. 
 Der zweite Kritikpunkt setzt an den wenig spezifizierten Transaktionskosten an. Diese 
bleiben unklar, bzw. es müssten genauere Bedingungen angegeben werden, bei denen 
der Markt, bzw. eine Hierarchielösung, kostengünstiger ist. Oft ist es nicht möglich, 




4.2.4.3.2.2. Die Weiterentwicklung zum Transaktionskostenansatz 
Insbesondere Williamson erweiterte die Überlegungen von Coase zu einer allgemeinen Theo-
rie der Unternehmung - mit dem Spezialfall der international operierenden Unternehmung.176 
Auch Williamson fasst Wirtschaftsprozesse als Transaktionen auf. Friktionen sorgen dafür, 
                                                          
175 Coase erhielt erst 1991, über 50 Jahre nach dieser Erstpublikation, für seine Arbeiten den Nobelpreis (was die 
These erhärtet, dass man für einen Nobelpreis, welcher nur an lebende Wissenschaftler vergeben werden kann, 
insbesondere über eine entsprechende Gesundheit verfügen sollte). 
176 Vgl. Williamson (1983) (ursprünglich 1975); Williamson (1990) (Dies ist die reduzierte, deutsche Ausgabe 
(ohne die Kapitel 9, 10, 13 – diese besitzen hier keine Relevanz). Die Originalausgabe erschien 1985.) 
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dass (Transaktions-) Kosten entstehen. Dabei wird zwischen ex-ante Transaktionskosten, 
Verhandlungen vor der Transaktion, und ex-post Transaktionskosten, Steuerung der Transak-
tion, unterschieden.177 Der wesentliche Unterschied zu Coase liegt darin, dass nun Annahmen 
über das Verhalten der Wirtschaftssubjekte und die Eigenschaften der Transaktionen getrof-
fen werden: Der Transaktionskostenansatz unterstellt, im Vergleich zur Neoklassik, „realisti-
schere, schwächere“ Verhaltensannahmen. Es wird speziell begrenzte Rationalität sowie die 
Ausrichtung auf das Eigeninteresse, insbesondere opportunistisches Verhalten, zugelassen:178 
 Das Rationalitätsprinzip der Neoklassik stellt sich als Maximierung der Ziele von Per-
sonen dar. Aufgrund der Komplexität des Umfeldes und der begrenzten Fähigkeiten 
von Individuen lässt sich diese Prämisse nicht aufrechterhalten. Stattdessen postuliert 
Williamson die „Annahme einer begrenzten Rationalität“.179 Dies bedeutet, dass Indi-
viduen versuchen, rational zu handeln, aber aufgrund begrenzter (Denk-) Fähigkeiten 
an Grenzen stoßen; Denkfähigkeit wird zum knappen Faktor, welcher nur sparsam 
verwendet werden kann. 
 Die Transaktionskostentheorie unterstellt die Ausrichtung auf das Eigeninteresse, ins-
besondere in der Form des opportunistischen Verhaltens, d.h. die „Zuhilfenahme von 
List“:180 Durch unvollständige oder verzerrte Informationsweitergabe, Informationsas-
ymmetrien, können hierdurch Wohlfahrtsverschiebungen zwischen Individuen indu-
ziert werden. Die besondere ökonomische Problematik besteht darin, dass Opportu-
nismus unterschiedlich stark ausgeprägt ist und kaum unterschieden sowie „gemes-
sen“, d.h. in seinen Konsequenzen abgeschätzt werden kann. 
 Opportunistisches Verhalten existiert vor (ex-ante) und nach (ex-post) Vertragsab-
schluß einer Transaktion:181 Ex-ante findet eine „negative Risikoauslese“ (adverse sel-
ection), beispielsweise von (Versicherungs-) Risiken statt; eine nicht hinreichende 
Auskunft, bzw. Bereitschaft hierzu, bezüglich der Risikosituation. Ex-post besteht ein 
moralisches Problem (moral hazard), indem Risiko erhöhende Aktionen in Kauf ge-
nommen werden (dessen ökonomischen Folgen der Versicherungsgeber tragen muss). 
 
In der (theoretischen Welt der) Neoklassik kann der Preismechanismus eine Tauschwirtschaft 
vollständig koordinieren. Opportunismus, begrenzte Rationalität und hohe Komplexität verur-
                                                          
177 Vgl. Williamson (1990), S. 21-26. 
178 Vgl. als Sekundärliteratur beispielsweise Schoppe u.a. (1995), S. 148 f. 
179 Vgl. Williamson (1990), S. 50-53. 
180 Vgl. allgemein Williamson (1990), S. 53-57; „Zuhilfenahme von List“ S. 54. 
181 Vgl. Williamson (1990), S. 54-57; 73-76. 
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sachen in der Realität jedoch Transaktionskosten. Dies bedeutet, dass die „ökonomischen In-
stitutionen des Kapitalismus hauptsächlich die Einsparung von Transaktionskosten bezwe-
cken und bewirken.“182 Der Transaktionskostenansatz ist somit effizienzorientiert; Transakti-
onskosten lassen sich dabei als „Betriebskosten des Wirtschaftssystems“ auffassen. (Transak-
tionskosten beinhalten demnach Transport- bzw. Logistikkosten gerade nicht.) 
 
Problematisch ist die relativ undeutliche und vage Begriffsabgrenzung der „Transaktionskos-
ten“ sowie ihre mangelhafte Operationalisierung bzw. Quantifizierung. Anstatt einer eindeuti-
gen, allgemein anerkannten Definition sowie eindeutig quantifizierbarer Transaktionskosten, 
werden deshalb oftmals Merkmale einer Transaktion angeführt: 
Ein erster Ansatz orientiert sich an den Phasen des Transaktionsprozesses. Es werden ex-ante 
und ex-post Transaktionskosten unterschieden, welche nicht unabhängig voneinander sind. 
Meist gilt, dass höhere ex-ante Transaktionskosten, beispielsweise Informationskosten, nied-
rigere ex-post Transaktionskosten, beispielsweise für Nachverhandlungen, induzieren. 183 Die 
nachfolgende Abbildung 4.12. führt häufig genannte Arten an. Ergänzend sollte man hierbei 
zwischen fixen und variablen Transaktionskosten unterscheiden. Beispielhaft sei das Quali-
tätsmanagement angeführt, welches man als fixe Transaktionskosten charakterisieren kann. 
                                                          
182 Williamson (1990), S. 19. 
183 Vgl. Schoppe u.a. (1995), S. 149-151. 
















Fixkosten: Eine Zuordnung zu einer bestimmten Transaktion ist nicht möglich
Variable Kosten: Eine Zuordnung zu einer bestimmten Transaktion ist möglich
 
Abb. 4.12.: Arten und Charakter von Transaktionskosten 
 
Wesentlich bedeutsamer sind die Dimensionen einer Transaktion nach Williamson:184 
 Idiosynkratische, spezifische Investitionen; d.h. es existiert keine alternative Verwen-
dungsmöglichkeit oder der Wert einer alternativen Verwendungsmöglichkeit ist erheb-
lich eingeschränkt. 
 Unsicherheit; d.h. zukünftige Ergebnisse einer Transaktion und deren Eintrittswahr-
scheinlichkeiten sind nicht vollständig bekannt (im Gegensatz zu einer „Risiko-“ Situ-
ation). 
 Häufigkeit; d.h. die Wiederholung von (ähnlichen) Transaktionen. 
 
Schon Marshall hat das Merkmal der „Spezifität“ erkannt, ohne es allerdings zur Erklärung 
ökonomischer Organisationen zu nutzen.185 Idiosynkratische Investitionen sind für einen spe-
ziellen Verwendungszweck konzipiert; deren Vorteil besteht in einer höheren Produktivität 
gegenüber unspezifischen Investitionen. Eine alternative Verwendungsmöglichkeit ist jedoch 
nur eingeschränkt bzw. mit einem hohen Wertverlust möglich. Diese Differenzen werden als 
                                                          
184 Vgl. Williamson (1990), Kapitel 2.2., S. 59-69. 
185 Vgl. Schoppe (1995), S. 154. 
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„sunk costs“ bezeichnet. Typische Beispiele sind der „Spezial-Maschinenbau“ oder Dienst-
leistungen von Fachärzten/Fachanwälten. 
Williamson unterscheidet („mindestens“) vier Formen spezifischer Investitionen:186 Standort-
spezifität, Spezifität des Sachkapitals, Spezifität des Humankapitals sowie zweckgebundene 
Sachwerte. 
Die zentrale Bedeutung idiosynkratischer Investitionen entsteht dadurch, dass diese Abhän-
gigkeitsverhältnisse begründen: Der Investor kann seine spezifische Investition, nach Ver-
tragsabschluss, in alternativer Verwendung, nur einer minderwertigeren Verwendung zufüh-
ren. Er wird in Höhe der „sunk costs“ erpressbar. Opportunistisches Verhalten wird somit mit 
zunehmender Spezifität „wertvoller“; entsprechende Maßnahmen sind notwendig. 
 
Unsicherheit bedeutet, dass die Individuen über unvollkommenes, heterogenes und subjekti-
ves Wissen verfügen. Bei Abschluss des Vertrages einer Transaktion lassen sich hierdurch nur 
unvollkommene Vorkehrungen treffen. Bei dem Eintritt unerwarteter Ereignisse können somit 
problematische (Nach-) Verhandlungspositionen entstehen. Zweckmäßigerweise wird zwi-
schen endogenen, zwischen den Vertragsparteien, und exogenen, außerhalb des Einflussbe-
reichs der Vertragpartner, liegenden Unsicherheiten unterschieden:187 
Endogene Unsicherheit entsteht insbesondere aufgrund opportunistischen Verhaltens. Die 
Transaktionspartner versuchen, dieses zu antizipieren bzw. zu berücksichtigen. Institutionelle 
Maßnahmen sollen die so entstehende Komplexität (und damit „Kosten“ der Entscheidungssi-
tuation) reduzieren. Exogene Unsicherheit lässt sich nur sehr schwer antizipieren, demnach 
kaum hinreichend berücksichtigen. Ein, insbesondere bei Dienstleitungen anzutreffendes, 
zentrales Unsicherheitselement bildet die Qualitätsunsicherheit - aufgrund der Charakteristika 
von Dienstleistungen, der Mehrdimensionalität der subjektiven Wahrnehmung. 
 
Die Wiederholung von Transaktionen, deren Häufigkeit, induziert Skaleneffekte: Fixkosten-
degression, insbesondere im Sinne der Errichtungskosten der Organisationsform der Transak-
tionen; Lerneffekte bei der Durchführung der Transaktionen, inklusive der Bildung von Ver-
trauen; Spezialisierungsvorteile.188 Dabei gewinnt die Häufigkeit von Transaktionen mit stei-
gender Unsicherheit an Bedeutung, speziell wenn nicht alle situativen Bedingungen eindeutig 
                                                          
186 Vgl. Williamson (1990), S. 62-64. 
Diese Formen reflektieren dabei den Forschungsschwerpunkt von Williamson, die vertikale Integration; weitere 
Formen bilden beispielsweise Finanzkapital. Vgl. Schoppe (1995), S. 155. 
187 Endogene Unsicherheit ließe sich durch vollständige Verträge vermeiden, so dass ein „Mindestmaß“ exoge-
ner Unsicherheit vorliegen muss. Vgl. Schoppe u.a. (1995), S. 152. 
188 Vgl. Schoppe u.a. (1995), S. 151 f. 
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determiniert sind. 
 
Die Art der Transaktion, d.h. die Ausprägung und die Kombination der Dimensionen, deter-
miniert die institutionelle Form der Koordination. Besondere Bedeutung erhält hierbei die 
Dimension der spezifischen Investition, weil diese den Handlungsspielraum des Investors ein-
schränkt und durch opportunistisches Verhalten die Möglichkeit des Abschöpfens einer Qua-
si-Rente, in Höhe der „sunk-costs“, eröffnen kann. Dabei gilt, wie zuvor angeführt, dass mit 
steigender Spezifität die abschöpfbare Quasi-Rente (der sunk-costs) steigt, damit der Anreiz 
für opportunistisches Verhalten zunimmt. 
Dieser Anreiz könnte aber beispielsweise gesenkt werden, wenn eine Transaktion häufiger 
vollzogen werden soll, beispielsweise in Form einer längerfristigen (Geschäfts- bzw. Interak-
tions-) Beziehung. Hierdurch werden die Errichtungskosten (set-up costs) schneller amorti-
siert, die Durchschnittskosten für jede Transaktion sinken. Für viele Dienstleistungen ist ge-
rade eine derartige wiederholte, häufige Erstellung charakteristisch. (Eine ausführliche Analy-
se dieser Transaktionskosten-Argumentation erscheint deshalb ganz zentral für die fokale 
Problemstellung. Sie soll aber erst, unmittelbar auf diese konkrete Problemstellung fokussiert, 
in Kapitel 5 erfolgen.) 
Williamson selber betont, dass das Merkmal der Häufigkeit erst in Verbindung mit den ande-
ren beiden Dimensionen an Bedeutung gewinnt: Während eine geringe Faktorspezifität unab-
hängig von der Häufigkeit eine Marktkoordination impliziert, erweist sich die Hierarchie bei 
regelmäßigen, hochspezifischen Transaktionen als effiziente Koordinationsform, aufgrund re-
lativ geringer Transaktionskosten.189 Die nachfolgende Abbildung 4.13. verdeutlicht diese 
Beziehung ausführlicher: 
 
                                                          
189 Vgl. Bufka (1997), S. 82 f.; in Verbindung mit Williamson (1990), Kapitel 3, S. 77-95, hier insbesondere S. 
81-89. 
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Effiziente Koordinationssysteme



























Abb. 4.13.: Effiziente Koordinationssysteme 
anhand der Transaktionsmerkmale Häufigkeit und Spezifität 
 
Markt bzw. Wettbewerb und Hierarchie bzw. Unternehmen stellen die beiden Extremformen 
potenzieller Institutionen der Koordination von Transaktionen dar. Sie besitzen (spiegelbildli-
che) Vor- und Nachteile: Errichtungskosten (set-up costs), Kompetenzen. Eine Marktkoordi-
nation verursacht geringe set-up Kosten, besitzt aber auch nur wenige Kompetenzen. 
Neben diese beiden Extremformen treten in der Realität jedoch eine Vielzahl von Hybridfor-
men - zwischen Markt oder Hierarchie. Sie versuchen eine zielgerichtete Kombination der 
Vorteile zu erzielen (bzw. die Nachteile zu vermeiden). Stellvertretend sei hier beispielsweise 
auf die weit verbreitete Form des Franchising verwiesen.190 
 
 
                                                          
190 Eine einfache Modellierung hierzu findet sich beispielsweise bei Schoppe (1995), S. 160-163. 
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4.2.4.3.2.3. Der Transaktionskostenansatz als Basis von Erklärungsansätzen  
                    internationaler Markteintrittsstrategien 
Ein Anwendungsgebiet für die Nutzung der Transaktionskostentheorie bilden „Multinationale 
Unternehmen“, insbesondere auch unter dem Aspekt der Erklärung internationaler Marktein-
trittsstrategien, beispielsweise in Form einer „horizontalen Integration“191: 
International operierende Unternehmen bilden einen zentralen Bestandteil des internationalen 
Wirtschaftssystems. Ein  internationaler Markteintritt bietet Unternehmen dabei die Chance, 
aber auch das Risiko, die Unternehmenstätigkeit international auszudehnen. Die hier verfolgte 
Fragestellung lautet, wie bzw. unter welchen Bedingungen sich die Gründung einer eigenen 
Tochtergesellschaft wissenschaftlich fundieren, erklären lässt. Wann erweist sich die Nutzung 
der (Unternehmens-) Hierarchie als effizienter? 
 
Ein internationaler Markteintritt kann prinzipiell innerhalb einer Unternehmenshierarchie, hier 
insbesondere durch die „Gründung einer Tochtergesellschaft“, erfolgen.192 Einen Markt (-
mechanismus im weitesten Sinne) nutzen Kooperationen; im Extremfall überträgt ein heimi-
sches Unternehmen einem ausländischen Kooperationspartner sämtliche Unternehmensaktivi-
täten im Gastland. Prinzipiell lassen sich hierunter indirekte Exporte sowie bestimmte Formen 
des Franchising und der Lizenzvergabe subsumieren. 
Zwischen diesen Extremformen existieren „hybride internationale Markteintrittsstrategien“, 
zwischen Hierarchie und Markt; Kooperationen mit verschiedenen Ausprägungsformen wie 
beispielsweise Joint Ventures oder strategische Allianzen. Gerade derartige Kooperationen 
lassen sich im Sinne eines Marktmechanismus interpretieren: Es werden geeignete, potenziel-
le Kooperationspartner gesucht, um dann diese Kooperationsbeziehung (aus-) zu gestalten. 
 
Doch die Zielsetzungen eines internationalen Markteintritts lassen sich in der Form einer Ko-
operation, d.h. der Nutzung eines Marktmechanismus, oftmals nicht hinreichend erfüllen. Bei-
spielsweise befürchten viele Unternehmen einen ungewollten Know-how-Abfluss oder sehen 
ihren „Kooperationsbeitrag“ nicht hinreichend bewertet, entlohnt. Die Gründung einer Toch-
tergesellschaft kann sich deshalb als vorteilhaft erweisen. 
 
                                                          
191 Vgl. beispielsweise Schoppe u.a. (1995), S. 167-170; Stein (1994), S. 83-95. 
Vgl. für die Abgrenzung zu Strategien der vertikalen Integration beispielsweise Wrona (1999), Kapitel 2 und 3, 
insbesondere S. 61-74. 
192 Ob man direkten Export, praktisch ohne Engagement (commitment) im Gastland, als „echte“ Markteintritts-
strategie auffassen kann, wurde schon kritisch hinterfragt. 
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Diese prinzipielle Markt vs. Hierarchie Problemstellung lässt sich mit Hilfe der Transaktions-
kostentheorie analysieren. Die theoretischen Ansätze von Williamsons lassen sich hierbei di-
rekt auf international operierende Unternehmen anwenden;193 (Williamson selber betrachtet 
die Internationalisierung allerdings nur am Rande.) Theoretische Fortentwicklungen bzw. 
komplementäre Ansätze konkretisieren, ergänzen und erweitern die Überlegungen der Trans-




Die bisher vorgestellte Argumentation, im Kontext des OLI-Schemas, hat die beiden grundle-
genden, ursprünglichen Basisarbeiten des Transaktionskostenansatzes von Coase und Willi-
amson vorgestellt. Die Übertragung dieses Ansatzes auf Internationalisierungs- und internati-
onale Markteintrittsstrategien erfuhr eine Vielzahl von wichtigen und zentralen Konkretisie-
rungen, Ergänzungen, Modifikationen sowie eine zunehmende Detaillierung. Diese werden 
unter dem Begriff der „Internalisierungstheorien“ subsumiert.194,195 
 
Den historischen Kontext der Entwicklung der Internalisierungstheorien, welcher damit auch 
sehr gut die verschiedenen Facetten und Theorieströmungen darstellt, skizziert die nachfol-
gende Abbildung 4.14.: 
 
 
                                                          
193 Vgl. Stein (1994), S. 91-94. 
194 Vgl. Rugman (1981), insbesondere Kapitel 1-3, S. 22-74. Eine zentrale Monographie, welche die grundsätzli-
chen Überlegungen sehr gut darstellt. Rugman postuliert sogar, dass die „Internalisierung“ eine generelle Theo-
rie der Direktinvestitionen sei. 
195 Vgl. vertiefend zur Historie der „Internalisierungstheorien“, den zentralen Fortschritten der letzten drei Jahr-
zehnte, Buckley/Casson (2009). 
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Vorgeschichte der Internalisierungstheorien
Unternehmen als Koordinationseinheit der Steuerung
Die Austauschfunktion Die Transformationsfunktion
des Unternehmens
Neo-klassische Ökonomen







Quelle: Dunning (2003), S. 109 (leicht verkürzt)





















Abb. 4.14.: Die historische Entwicklung der Internalisierungstheorien 
 
 
Im Folgenden sollen deshalb, fokussiert auf die hier verfolgte Problemstellung, Aspekte und 
ausgewählte Ansätze dieser „Internalisierungstheorien“, welche von unmittelbarer Relevanz 
und wirtschaftswissenschaftlicher Bedeutung sind, explizit dargestellt werden.196 Hierbei liegt 
es in der Natur der Argumentation, dass, wenn man auf eine gemeinsame Basis, den Transak-
tionskostenansatz, zurückgreift, Redundanzen nicht ausgeschlossen werden können. Um diese 
möglichst gering zu halten, wurde versucht, die verschiedenen Ansätze auf ihren speziellen 
Beitrag als Internalisierungsansätze zu fokussieren. 
 
Als zentraler, häufig entscheidender Wettbewerbsvorteil international operierender Unter-
nehmen wird nicht selten überlegenes und nutzbares Wissen angesehen. Es bildet einen zent-
ralen Anknüpfungspunkt der verschiedenen Ansätze der Internalisierungstheorien. „Wissen“ 
beinhaltet, wie in Kapitel 3.2.1.2.2.3. dargestellt, nicht nur technisches Wissen, sondern bei-
spielsweise auch Management Know-how wie „Marketingfähigkeiten“. Eine derartige Wis-
sensart erscheint unmittelbar unternehmensbezogen. Allerdings kann sich auch unterneh-
mensbezogenes Wissen oftmals schnell zu einem Wissen entwickeln, welches tendenziell den 
Charakter eines „öffentlichen Gutes“ annimmt. Dies bedeutet, dass, obwohl die Entwicklung 
                                                          
196 So finden sich einerseits Ansätze, welche auch die fokale Problemstellung tangieren. Andererseits existieren 
Ansätze, deren Bedeutung (zumindest z.Zt.) als eher gering einzuschätzen ist. 
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des Wissens von einem Unternehmen betrieben wird, andere Unternehmen von dessen Nut-
zung nicht automatisch oder hinreichend ausgeschlossen werden können (es sei denn, es exis-
tieren Schutzsysteme, beispielsweise ein gewerblicher Rechtsschutz, welche auch durchsetz-
bar sind).197 Somit besteht die Notwendigkeit einen Mechanismus zu nutzen, welcher konkur-
rierende Unternehmen von der Verwendung dieses Wissens abhält. Im Rahmen des internati-
onalen Markteintritts kann dies beispielsweise in der Form der internen Entwicklung und des 
Eigentums, der Gründung einer Tochtergesellschaft, erfolgen. 
 
Ein komplementärer, nicht unwichtiger Aspekt der Übertragung von Wissen in ausländische 
Märkte beruht auf einer Nutzen-Kosten Überlegung: Ein einmal entwickeltes Wissen lässt 
sich in der Regel ohne größere Zusatzkosten übertragen, d.h. die Grenzkosten der Übertra-
gung konvergieren gegen Null. Die Nutzung dieses Wissens in zusätzlichen Märkten stellt 
somit einen Nettobeitrag bezüglich der ursprünglichen Investition dar - ein Anreiz für das Un-
ternehmen zur Entwicklung von Auslandsmärkten, einem internationalen Markteintritt.198 Ein 
ergänzender Aspekt hierbei beinhaltet die Immaterialität von Wissen. (Firmenspezifisches) 
Wissen bedeutet häufig, dass bei der Nutzung keine Kapazitätsgrenzen zu beachten sind: Un-
ternehmen können ungenutzte Kapazitäten durch ein Auslandsengagement auslasten.199 
 
Einen ersten zentralen Ansatzpunkt einer Konkretisierung, welcher hier explizit herausgegrif-
fen und abgebildet werden soll, bildet die Fokussierung auf Know-how. Unter welchen Be-
dingungen erweist sich eine interne Hierarchielösung gegenüber dem Markt als effizienter, 
wenn Know-how eine entscheidende Ressource des Gutes darstellt. Bei dieser Betrachtung 
bildet der Aspekt von Marktunvollkommenheiten oder Marktversagen einen zentralen Ge-
sichtspunkt, weil diese Transaktionskosten verursachen:200 
 Informationskosten bei der Suche und Spezifikation. 
 Probleme der Preisbildung, weil der Wert unter Umständen unklar erscheint. 
 Neben das Problem der Preisbildung tritt das Problem der „Enthüllung“ bzw. das In-
formationsparadoxon, d.h. der Wert des Know-how wird erst nach der Offenlegung 
ersichtlich. 
                                                          
197 Dies stellt eine zentrale Problematik, insbesondere bei Entwicklungs- und Schwellenländern, beispielsweise 
China, dar. Einerseits existiert oftmals kein hinreichender Rechtsschutz. Andererseits existiert teilweise zwar de 
jure ein Rechtsschutz, de facto wird dieser aber nur in den seltensten Fällen angewendet. Deshalb ist die Berück-
sichtigung des institutionellen Rahmens für internationale Markteintrittsentscheidungen mitunter so wichtig. 
198 Vgl. Johnson (1970), S. 14. 
199 Vgl. Johnson (1970). 
200 Vgl. Stein (1994), S. 92. 
 - 261 -
 Probleme der Kodifizierbarkeit von Know-how. 
 
Die Gründung einer ausländischen Tochtergesellschaft, eine interne Koordination durch die 
Hierarchie, kann diese Probleme vermeiden oder reduzieren. 
Eine interessante Konkretisierung, welche in der nachfolgenden Abbildung 3.15. dargestellt 
ist, stellt der „Komplexitätsgrad des Know-hows“ dar (Teece):201 Es wird postuliert, dass 
Transaktionskosten für unternehmensspezifisches Know-how bei Direktinvestitionen relativ 
fix (unabhängig) vom Komplexitätsgrad anfallen, bei Kooperationen (Lizenzvergabe) steigen 


























A … der Hierarchie
… des Marktes Resultierender Vorteil …
 
Abb. 4.15.: Eine Transaktionskostenbetrachtung Know-how intensiver Güter 
anhand des „Komplexitätsgrades“ 
 
Diese Argumentation lässt sich prinzipiell auch auf die internationale Allokation von Kapital 
übertragen.202 Da der Bedeutung von Kapital hier, im Rahmen der Betrachtung von Dienst-
leistungsunternehmen (als Ressource des Dienstleistungspotenzials), lediglich eine eher ge-
ringe Relevanz zugeordnet wurde, erscheint eine explizite Betrachtung obsolet. 
Stattdessen ist eine Erweiterung der Betrachtungsweise durch die Integration von Produkti-
                                                          
201 Vgl. Teece (1981). Hier wird die Argumentation allgemeiner geführt, in Klammern wird die originäre Form 
von Teece angegeben. 
202 Vgl. Teece (1981). 
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onskosten, bzw. Erstellungskosten bei Dienstleistungen, notwendig.203 Es wird postuliert, dass 
mit zunehmender Komplexität des Know-hows die Produktionskosten bei einer Kooperation 
(Lizenz) schneller/stärker steigen als bei einer Direktinvestition. Dies wird mit den Kosten des 



































Abb. 4.16.: Eine Produktionskostenbetrachtung Know-how intensiver Güter 
anhand des „Komplexitätsgrades“ 
 
Man könnte nun diese, sehr stark vereinfachten, Kostengesichtspunkte zusammenführen und 
damit (auch sehr anschaulich) anhand einer Transaktionskostenbetrachtung, konkretisiert an-
hand des „Komplexitätsgrades“, Markt- vs. Hierarchielösungen ableiten. Man sollte sich al-
lerdings des eingeschränkten Aussagewertes bewusst sein, weil … 
 … in der Realität eine Vielzahl weiterer, nicht nur Kosten-, Determinanten wirken, 
welche gerade nicht den hier unterstellten starken Vereinfachungen unterliegen; stell-
vertretend sei auf die Berücksichtigung von Erträgen sowie Interdependenzen der ver-
schiedenen Determinanten verwiesen. 
 … zwischen Markt vs. Hierarchie auch Hybridformen existieren, welche hier aus-
drücklich nicht in die Betrachtung integriert wurden. 
 
                                                          
203 Vgl. Stein (1994), S. 93 f. 
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Obwohl Buckley/Cassons „The Future of the Multinational Enterprise“  nicht den ersten Bei-
trag für die Anwendung des Gedankengutes der Transaktionskostentheorie auf internationale 
Unternehmen darstellte, kann dieser gleichwohl als zentrales Werk angesehen werden.204,205 
Es fand ein Paradigmenwechsel für die Erklärung der Existenz internationaler Unternehmen 
statt, von Marktmachtaspekten hin zu Marktversagen: Auf Basis der Weiterentwicklung des 
Transaktionskostenansatzes durch Williamson.206, allerdings ohne direkt Bezug auf diese zu 
nehmen, stellen Buckley/Casson eine Internalisierungstheorie vor, welche auch internationale 
Aspekte beinhaltet - die „langfristige Theorie des multinationalen Unternehmens“ (Long-run 
Theory of the Multinational Enterprise).207 Expandiert ein Unternehmen durch Internalisie-
rung von Auslandsmärkten, ist dies als ein Spezialfall eines Unternehmens mit multiplen Pro-
duktionsstandorten aufzufassen. Die Auslandsentscheidung wird durch die Standorttheorie 
erklärt und durch Internalisierungsaspekte modifiziert. 
 
Der Erklärungsansatz fokussiert insbesondere auf Märkte von Zwischenprodukten. Hierzu 
zählen natürlich materielle Güter wie beispielsweise Rohstoffe. Eine Integration dieser mate-
riellen Güter findet vertikal statt. Damit ist dieser Erklärungsansatz typisch für die Internatio-
nalisierung von produzierenden (und gerade nicht Dienstleistungs-) Unternehmen - vor dem 
Zweiten Weltkrieg. 
Zwischenprodukte sind aber auch Know-how, Erfahrungen, Managementfähigkeiten etc. 
(zentrale Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials). Diese Wissensmärkte stellen, nach 
Buckley/Casson, gerade die entscheidende Determinante für die Internationalisierung von Un-
ternehmen nach dem zweiten Weltkrieg dar: Internalisierung von Wissen und Know-how. 
Dies bedeutet, dass das Wissen nicht nur im Unternehmen entwickelt wird, sondern auch in-
nerhalb des Unternehmens verwertet wird - und gerade nicht über einen Markt. 
Der Nutzen der Integration bzw. Internalisierung wird durch folgende Marktunvollkommen-
heiten gesteigert:208 
 Es existieren keine Zukunftsmärkte: Probleme existieren hierdurch für Güter oder 
                                                          
204 Vgl. Buckley/Casson (1976) ergänzt um Buckley/Casson (1985) (eine Auswahl von, z.T. revidierten sowie 
einigen zusätzlichen Veröffentlichungen, welche speziell aus historischer Sicht nicht uninteressant sind) sowie 
Buckley/Casson (2003) (eine Retrospektive und ein Zukunftsausblick). 
205 Vgl. zur Einordnung, Würdigung sowie Weiterentwicklungen (25 Jahre nach der Publikation von Buck-
ley/Casson) insbesondere die fokussierte Ausgabe des „journal of international business studies“ vom März 
2003, hier speziell Safarian (2003), mit einem Fokus auf die „Verbreitung“ der grundlegenden Elemente dieser 
Publikation; Rugman/Verbeke (2003), aus einer strategischen Perspektive, welche die Veränderungen und Er-
gänzungen seit dieser Publikation herausarbeitet. 
206 Vgl. Williamson (1983). 
207  Vgl. Buckley/Casson (1976), Kapitel 2, S. 32-65; insbesondere jedoch S. 45-62. 
208  Vgl. Buckley/Casson (1976), insbesondere S. 37-39. 
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Dienstleistungen, welche über einen langen Zeitraum erstellt werden müssen (z.B. 
F&E), verderblich, d.h. nicht lagerfähig sind sowie Güter und Dienstleistungen, wel-
che eine mehrstufige, kapitalintensive Produktion benötigen. Der Preis, als Koordina-
tionsmechanismus, ist dann nur eingeschränkt wirksam. Eine Synchronisation inner-
halb des Unternehmens kann u.U. effizienter sein. 
 Eine Preisdifferenzierungsstrategie auf ausländischen Märkten ist problematisch: Zwar 
ist firmenspezifisches Wissen ein typisches Produkt für eine Preisdifferenzierungsstra-
tegie, zumal dies einen hohen Ressourceneinsatz bedingt, besitzt aber häufig auch den 
Charakter eines öffentlichen Gutes. Die Grenzkosten sind gering, Skalenerträge hoch. 
Eine Preisdifferenzierung z.B. über Lizenzen ist nur schwer durchsetzbar. Das firmen-
spezifische Wissen muss, für eine gewinnmaximale Strategie, internalisiert werden. 
 Bewertungsprobleme: Auch hier muss das Problem des „öffentlichen Gutscharakter“ 
von Wissen berücksichtigt werden. Wissen lässt sich beliebig häufig verkaufen. Da 
mit steigender Verbreitung von Wissen der Nutzen des einzelnen Erwerbers sinkt, ent-
steht diesem ein Wettbewerbsrisiko, wenn er die Weitergabe nicht ausschließen kann. 
 Problem staatlicher Eingriffe: Durch den unternehmensinternen Austausch, insbeson-
dere auch des schwer zu bewertenden Know-hows, lassen sich staatliche Kontrollmög-
lichkeiten, zumindest teilweise, umgehen. 
 
Diesen Internalisierungsvorteilen sind die Nachteile gegenüberzustellen. Als Kosten einer In-
ternalisierung sind insbesondere folgende Aspekte zu nennen:209 
 Eine Internalisierung kann bedeuten, dass suboptimale Produktionsmengen resultie-
ren. Während bei einem vollkommenen Markt jeder Teilprozess bzw. jedes Unter-
nehmen sein individuelles Produktionsoptimum erzielen kann, bedeutet die Internali-
sierung die Abstimmung, die Anpassung dieser Teilprozesse. Diese Kosten der An-
passungsnotwendigkeit lassen sich reduzieren, falls externe Märkte existieren, auf 
welchen Überschussmengen absetzbar sind. 
 Kommunikationskosten: Die Überwachung und Sicherung von Informationen werden 
insbesondere auch durch die räumliche und kulturelle Distanz beeinflusst. Eine Inter-
nalisierung ist hierbei nicht notwendigerweise effizienter als die Nutzung von (unvoll-
kommenen) Märkten. 
 Politischer „Gestaltungsanspruch“ (in ausländischen Unternehmen) bedeutet einen 
                                                          
209 Vgl. Buckley/Casson (1976), insbesondere S. 41-45. 
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Eingriff in die Dispositionsfreiheit des Unternehmens, im Extremfall kann sogar die 
Möglichkeit einer Enteignung drohen. 
 Die Organisationskosten werden, beeinflusst von den Managementfähigkeiten, mit 
zunehmender Internalisierung (überproportional) ansteigen. 
 
Es gilt hervorzuheben, dass Internationalisierungsstrategien einen Nebenaspekt der Internali-
sierung von Unternehmen bei Buckley/Casson darstellen. Eine Auslandsproduktion wird 
durch die Standorttheorie begründet und durch folgende Aspekte modifiziert:210 einerseits 
durch die Errichtung eines Transferpreissystems zur Reduzierung der Abgabenlast, anderer-
seits durch einen höheren Einfluss der Kommunikationskosten. Das „optimale“ Wachstum in-
ternational operierender Unternehmen gliedern Buckley/Casson hierbei in zwei Phasen: 
 In einer ersten, aggressiven, Wachstumsphase determiniert hauptsächlich der Umfang 
von F&E das Wachstum. Dieser F&E Umfang ist einerseits abhängig von den Risi-
ken; hierdurch steigen Kapitalkosten, was sinkende Investitionen induziert. Anderer-
seits bedarf es hierbei der langfristigen Bindung von Mitarbeitern. 
 Die zweite Phase ist durch sinkende Forschungs- und Entwicklungsmöglichkeiten 
charakterisiert. Wachstum und Profit reduzieren sich. 
 
Eine empirische Bestätigung ihrer Thesen sehen Buckley/Casson darin, dass multinationale 
Unternehmen in der Nahrungsmittelindustrie, Erdöl- und F&E intensiven Industrien existie-
ren. Die überdurchschnittliche Größe der Unternehmen lässt sich als Versuch interpretieren, 
firmenspezifisches Wissen über nationale Grenzen hinweg zu transferieren. Damit findet die-
ser Austausch auch hauptsächlich innerhalb von Industrieländern statt. Das starke Wachstum 
einiger multinational operierender Unternehmen entspricht der ersten Phase, der Wachstums-
rückgang der zweiten Phase (aufgrund von Diversifikations- und Übernahmetendenzen). 
 
Der Ansatz von Hennart stellt einen weiteren, wichtigen Bestandteil der Internalisierungstheo-
rien dar.211,212 Er betont in seiner Modellbetrachtung nicht nur die Internalisierung von Wissen 
(knowledge), ähnlich wie Buckley/Casson, sondern auch von der Reputation eines Gutes, 
„goodwill“:213 Informations-, Durchsetzungs- und Verhandlungskosten führen dazu, dass eine 
                                                          
210 Vgl. Buckley/Casson (1976), S. 45-62, 98 f. 
211 Vgl. Hennart (1982), hier insbesondere die Kapitel 1,2 sowie 4, S. 1-61, 89-121. 
212 Zwar wird versucht zusätzliche, ergänzende Aspekte herauszustellen, gleichwohl müssen gewisse Redundan-
zen in Kauf genommen werden, damit der Zusammenhang der Argumentation gewahrt bleibt. 
213 Hierbei kann, was Hennart selber betont, sein Ansatz als Erweiterung der Überlegungen von McManus cha-
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optimale Faktorallokation des Marktes nicht mehr automatisch erreicht wird; speziell oppor-
tunistisches Verhalten der Mitarbeiter kann externe Effekte herbeiführen. 
Fehlfunktionen des Preismechanismus werden durch Transaktionskosten bei dem Transfer 
von Eigentumsrechten (property rights) begründet. Insbesondere der Wert der ausgetauschten 
Ressourcen entzieht sich oftmals einer eindeutigen, messbaren Bestimmung. Zusätzliche For-
derungen sind nicht immer durchsetzbar. Aufgrund unvollkommener Informationszustände 
der Marktpartner wären Externalitäten möglich. Es gilt hierbei, dass der Markt umso effizien-
ter ist, … 
 je niedriger die Transaktionskosten sind; 
 je höher das Austauschvolumen ist, im Sinne einer Kostendegression; 
 je größer die Anzahl der Marktteilnehmer ist. 
 
Zusätzlich gilt, dass Wettbewerb zwar die Möglichkeiten opportunistischen Verhaltens redu-
ziert; der Vorteil einer Koordination innerhalb eines Unternehmens liegt jedoch in reduzierten 
externen Effekten. 
Ein weiterer Vorteil der hierarchischen Lösung ist eine höhere Informationseffizienz: Die 
Vorteilhaftigkeit einer Marktlösung würde implizieren, dass (möglichst) alle Marktteilnehmer 
über alle relevanten Informationen verfügen müssten; damit steigen die Vorteile der Hierar-
chielösung mit der Menge der notwendigen Informationen an. Diesem Vorteil kann der Nach-
teil gegenüberstehen, dass bei der Informationsverarbeitung, charakterisiert durch eine Tren-
nung von Informationssammlung und Entscheidung, eine geringere Informationseffizienz in-
nerhalb eines Unternehmens resultiert. 
Darüber hinaus gilt es zu berücksichtigen, dass sich Verhandlungs- sowie Unsicherheits- und 
Reaktionskosten innerhalb eines Unternehmens reduzieren lassen: Verhandlungen werden 
durch Anweisungen ersetzt; Unsicherheitskosten sind geringer, beispielsweise lassen sich Zu-
kunftsmärkte durch interne Koordination teilweise ausgleichen. 
 
Die Alternativen „Markt“ oder „Unternehmen“ hängen branchenspezifisch von den Unter-
schieden der Bewertungskosten, der Anzahl der Marktteilnehmer und dem Grad der Unsi-
cherheit ab. Um den Wert einer Information herauszufinden, muss ein (potenzieller) Käufer, 
aufgrund des Enthüllungsproblems und des Informationsparadoxons, hohe Transaktionskos-
ten aufwenden. Diese Kosten verhalten sich umgekehrt proportional zu dem Vertrauensver-
                                                                                                                                                                                     
rakterisiert werden. Dieser wird jedoch, speziell aufgrund seiner geringen Verbreitung sowie der eher geringen 
Relevanz, im Rahmen der hier verfolgten Argumentation, nicht explizit aufgenommen. 
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hältnis der beteiligten Parteien. Dieses Vertrauen steigt im Falle der unternehmensinternen 
Koordination - damit der Vorteil einer Hierarchielösung. Wichtigster Aspekt der Vertrauens-
bildung ist der persönliche Kontakt. Innerhalb eines Unternehmens dürfte dieser Prozess 
leichter realisierbar sein als zwischen Marktpartnern, mit der Gefahr opportunistischen Ver-
haltens. Beispielsweise lässt sich die Gefahr dieses opportunistischen Verhaltens innerhalb 
eines Unternehmens (leichter) sanktionieren. 
 
Für die hier verfolgte Argumentation ist aber nicht nur die Betrachtung von Wissen wichtig, 
vielmehr betont Hennart auch den Aspekt der Reputation (goodwill). Beispielsweise aufgrund 
von Reisen/Tourismus oder der Verbreitung durch Medien wird eine (positive) Reputation in 
ein Ziel-/Gastland ge-/übertragen. Nachfrager in diesem Ziel- bzw. Gastland sind, aufgrund 
dieser Reputation, bereit, eine gewisse Prämie zu bezahlen, weil sie geringere Transaktions-
kosten haben; d.h. Suchkosten und Opportunitätskosten, aufgrund der (vorherigen) Nachfrage 
mangelhafter Güter, entfallen oder sind reduziert. Die Sicherung der Reputation, charakteri-
sierbar im Sinne eines „Qualitätsversprechens“ (korrespondierend mit der hier vorgestellten 
Definition des Dienstleistungsergebnisses), kann innerhalb einer Hierarchie, ähnlich der Ar-
gumentation bei der Übertragung von Know-how, effizienter und effektiver erfolgen. 
 
Im Rahmen einer „Aneignungstheorie“ stellt Magee auf die „public good“-Eigenschaften von 
Informationen ab:214 Sie argumentiert, dass sich der vollständige Wert von Informationen (in-
klusive Ideen, Innovationen o.ä.) nur durch Direktinvestitionen, eine Internalisierung, voll-
ständig schützen, „aneignen“ lässt. International operierende Unternehmen werden als Spezia-
listen in der „Produktion“ von Informationen interpretiert. Aus diesem Grunde ist eine der 
wichtigsten Problemstellungen innovativer, international operierender Unternehmen die Si-
cherung dieser gegenüber (auch potenziellen) Konkurrenten. 
Folgende Aspekte können die Vorteilhaftigkeit einer Internalisierung erklären: 
 Es können Externalitäten, aufgrund der „public-good“ Eigenschaften von Informatio-
nen, existieren. 
 Auch Aspekte wie „Markenimage“ und „Marktpräsenz“ bilden zentrale Determinan-
ten  internationaler Markteintrittsstrategien. 
 Speziell bei Hochtechnologiegütern gewinnen (zusätzliche) Serviceleistungen an Be-
deutung, welche häufig vor Ort abgewickelt werden (müssen). 
                                                          
214 Vgl. Magee (1977). 
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 Es existieren Komplementaritäten verschiedener Informationsarten, so dass hieraus die 
Möglichkeit der Generierung von Synergien und Skalenvorteilen folgt. 
 Die Entwicklung mehrerer Güter erhöht die Möglichkeit, aus Fehlern bei der Entwick-
lung der übrigen zu lernen. Dies ist innerhalb eines Unternehmens effizienter möglich. 
 Es existieren Bewertungsprobleme bei neuen Technologien. 
 
Aufgrund dieser Aspekte wird eine Internalisierung bei innovativen, in Informationen inves-
tierenden Unternehmen postuliert. Derartige Unternehmen können insbesondere auch junge, 
neu gegründete Dienstleistungsunternehmen sein, welche als wissensintensiv charakterisier-
bar sind. Damit stellt die „Aneignungstheorie“, gerade in dem hier verfolgten Kontext, eine 
sinnvolle Konkretisierung und Ergänzung der „traditionellen“ Internalisierungstheorien (von 
Buckley/Casson, Hennart, Rugman) dar. 
 
Vergleicht man abschließend die Argumentationskausalität der Internalisierungstheorien mit 
dem Ansatz von Hymer/Kindleberger werden deren Unterschiede offensichtlich: Im Rahmen 
der Argumentation von Hymer/Kindleberger wird herausgestellt, dass die Kosten der Nutzung 
des Marktes die administrativen Kosten innerhalb des Unternehmens übersteigen können - ei-
ne interne Entwicklung kostengünstiger ist. 
Die Internalisierungstheorien argumentieren, dass der Marktpreis den Wert der Ressourcen 
nicht vollständig abbildet, im Extremfall gar kein Markt existiert. Es wird zusätzlich heraus-
gestellt, dass Wissen geschützt werden soll. Dies bedeutet, dass der Markt einerseits Transak-
tionskosten verursacht, andererseits und zusätzlich eine Markttransaktion den vollen Wert der 
zu übertragenden Ressourcen nicht notwendigerweise vollständig offenbart. 
Darüber hinaus betont die Argumentation des „monopolistischen Vorteils“ die Nutzung von 
Marktunvollkommenheiten sowie aktives Handeln von Managern; die Internalisierungstheo-
rien beinhalten eher die reaktive Überwindung von Marktunvollkommenheiten, wobei das 
„Handeln“ von Managern eher ausgeblendet wird.215 
Die nachfolgende Abbildung 3.17. visualisiert diese unterschiedlichen Sichtweisen: 
 
                                                          
215 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 443 f. 














Situation auf neuen 
Auslandsmärkten
Quelle: Forsgren (1989), S. 24  
Abb. 4.17.: Gegenüberstellung der Internalisierungstheorien und 
der Argumentation von Hymer/Kindleberger 
 
 
4.2.4.3.2.5. Möglichkeiten und Grenzen 
Die Transaktionskostentheorie sowie die Internalisierungstheorien haben eine Vielzahl an kri-
tischen Einwänden hervorgerufen.216 217 Hierbei lassen sich prinzipiell zwei Fallgruppen un-
terscheiden: Einerseits existieren methodische und „Raum-Zeit-Kontext“-Grenzen, welche 
hier durch die Integration weiterführender Ansätze zunächst (sowie im weiteren Verlauf) 
teilweise relativiert wurden (werden). 
Andererseits besteht eine fundamentale Grenze in der Fokussierung auf (Transaktions-) Kos-
ten. Dies ist per se eine stark verkürzte Sichtweise. Es muss explizit herausgestellt werden, 
dass für die Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien (lediglich) eine Minimierung 
von (Transaktions-) Kosten analysiert wird. Dies bedeutet, es werden zwar mehrere Determi-
nanten, situative Bedingungen etc., aber lediglich die Effizienzgröße betrachtet. Aspekte wie 
beispielsweise Flexibilität oder Risiko bleiben außen vor. Insbesondere aber sind zusätzliche 
Gesichtspunkte notwendig: Gerade strategische Zielsetzungen, wie beispielsweise die Gene-
rierung komplementärer Ressourcen, bilden eine zentrale Determinante der Erklärung interna-
                                                          
216 Williamson nennt selber: „Unausgefeiltheit“, „Instrumentalismus“ sowie „Unvollständigkeit“. Vgl. William-
son (1990), S. 327-331. 
217 Vgl. als ersten, kurzen Überblick beispielsweise Kutschker/Schmid (2002): S. 442-444; Schoppe u.a. (1995), 
S. 175 f. 
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tionaler Markteintrittsstrategien. Es lässt sich postulieren, dass bestimmten Formen internati-
onaler Markteintrittsstrategien zusätzlichen Nutzen generieren können. So erscheint es bei-
spielsweise möglich, dass bestimmte Formen von Kooperationen existieren, welche eine 
Schaffung von Mehrwert für zwei Transaktionspartner generieren – u.U. unter Inkaufnahme 
zusätzlicher Transaktionskosten.218 Des Weiteren sollten auch noch andere Kostenarten bzw. 
Kosteneinflussgrößen, beispielsweise Erstellungskosten, in die Analyse und fokale Problem-
stellung einbezogen werden. 
Zusammengefasst bedeutet dies, dass die Transaktionskosten-/Internalisierungstheorien gera-
de kein umfassender Erklärungsansatz internationaler Markteintrittsstrategien sind bzw. keine 
alleinige Basis für deren Erklärung darstellen. Insofern bilden die nachfolgenden Ausführun-
gen und Konkretisierungen der „Möglichkeiten und Grenzen“ die Basis für eine notwendige, 
umfassendere Analyse und Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien. 
 
Ein zentraler und häufig vorgetragener („Sammel-“) Kritikpunkt an der Transaktionskosten-
/Internalisierungstheorie bildet die schlechte Übertragbarkeit für praktische Problemstellun-
gen. Hierunter sind insbesondere folgende Kritikpunkte zu subsumieren:219 
 Die Annahme opportunistischen Verhaltens wird als zu negativ kritisiert; sie ist nicht 
notwendigerweise generell zutreffend. Williamson schwächte dieses Argument (spä-
ter) dahingehend ab, dass er schon die Möglichkeit opportunistischen Verhaltens als 
ausreichend ansah, um die Erfordernis von Maßnahmen zu postulieren, welche hold-
up Gefahren einschränken sollten. 
 Die Transaktionskosten-/Internalisierungstheorien sind durch mangelnde Operationa-
lisier- und (direkte) Messbarkeit charakterisiert.220 Diese Kritik kann jedoch teilweise 
relativiert werden, beispielsweise schlägt Williamson einen paarweise komparativ sta-
tischen Institutionenvergleich vor.221 Gleichwohl besteht hier noch erheblicher For-
schungsbedarf. 
 Die Transaktionskosten-/Internalisierungstheorien nehmen eine (komparativ-) stati-
sche Betrachtungsweise ein: Hieraus folgt die Kritik einer eingeschränkten Dynamik. 
Williamson relativiert diese durch das Prinzip der „fundamentalen Transaktion“: Es 
wird eine ex-ante Wettbewerbssituation in eine ex-post bilaterale Monopolsituation 
überführt, indem ein Partner spezifische Investitionen vornimmt, die Vertragsbezie-
                                                          
218 Vgl. beispielsweise den Ansatz von Zajac/Olsen (1993). 
219 Vgl. Burr (2003), S. 115-119. 
220 Inklusive der Anwendbarkeit der Transaktionskostentheorie auf Aspekte von Innovationen. 
221 Vgl. Williamson (1991). 
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hungen dann neu verhandelt werden. Gleichwohl bleibt die prinzipielle Kritik erhal-
ten; beispielsweise lassen statische und dynamische Skaleneffekte Transaktionskosten 
u.U. sinken. 
 
Aus diesen Gründen erscheinen Erweiterungen, nicht nur aufgrund der Kritik an der begrenz-
ten praktischen Übertragbarkeit, sinnvoll.222 Eine Erweiterungsmöglichkeit bildet, wie zuvor 
postuliert, z.B. die Integration von Erträgen einerseits sowie weiterer Einflussgrößen anderer-
seits (in den nachfolgenden Unterkapiteln), beispielsweise Vorteile wie ein „schneller Markt-
zugang“ (time to market), interorganisationales Lernen oder „Synergien generieren“.223 
 
Eine andere, mögliche Erweiterung bildet beispielsweise die Dynamisierung des Transakti-
onskostenansatzes. Aufgrund eines starken Wandels, entweder quantitativer Art, durch 
Marktwachstum, oder qualitativer Art, durch Innovationen, wird die Integration so genannter 
„dynamischer Transaktionskosten“ notwendig. Diese stellen sich als Informations- bzw. Wis-
senskosten dar, welche entweder innerhalb des Unternehmens, als organisationales Lernen, 
existieren oder am Markt, durch Transfers, entstehen. 
Statische Transaktionskosten verlieren an Bedeutung, weil die Transaktionspartner lernen, die 
Transaktionen zunehmend zu Routinen werden zu lassen und die Langfristigkeit der Transak-
tionen die Wahrscheinlichkeit von opportunistischem Verhalten reduziert. In einem dynami-
schen Umfeld erlangen die dynamischen Transaktionskosten gegenüber den statischen Trans-
aktionskosten eine größere Bedeutung. 
Allerdings bleibt auch dieser exemplarisch, nur kurz skizzierte Ansatz zu vage, als dass hier-
durch die Transaktionskostentheorie einen bahnbrechenden Fortschritt erfahren würde.224 
Gleichwohl erscheint der Versuch einer Dynamisierung interessant und sinnvoll, mit Ent-
wicklungspotenzial für den Erklärungsgehalt der Transaktionskostentheorie (- damit als Basis 
bspw. für die Prozesstheorien der Internationalisierung). 
 
Einen weiteren, zentralen Kritikpunkt an der Transaktionskosten-/Internalisierungstheorien 
liefert deren oft kritisierte empirische Absicherung.225 Hierzu sei deshalb explizit auf die Me-
                                                          
222 Vgl. insbesondere Buckley/Casson (1998), anhand eines „industrial-organization“ Modells; Buckley/Casson 
(1998b), anhand eines Modells, welches explizit „Flexibilität“ abbildet. 
223 Vgl. exemplarisch den zuvor schon angeführten Ansatz von Zajac/Olsen, welcher allerdings ähnliche Ansatz-
punkte der Kritik enthält, wie beispielsweise Verhaltensannahmen oder die Operationalisierbarkeit. Vgl. 
Zajac/Olsen (1993) in Kombination mit Burr (2003), S. 123. 
224 Vgl. Burr (2003), 126 f. 
225 Einen ersten Eindruck hierzu liefert eine Zusammenstellung von 11 zentralen Aufsätzen der Anwendung der 
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taanalyse von Zhao/Luo/Suh verwiesen.226 Diese besitzt im Rahmen der hier verfolgten Prob-
lemstellung besondere Relevanz: Einerseits beinhaltet diese Metaanalyse sowohl die notwen-
dige quantitative Anzahl von (Einzel-) Studien, sie berücksichtigt 38 Studien, als auch die 
notwendige Qualität dieser, es werden nur Beiträge in den zentralen Fachzeitschriften berück-
sichtigt (wie „journal of international business studies“ oder „Strategic Management Jour-
nal“). Andererseits betrachtet diese Metaanalyse explizit Faktoren der Transaktionskosten-
/Internalisierungstheorien bei den hier fokalen Eigentums-/Besitzformen des internationalen 
Markteintritts.227 Es wird postuliert, dass die Transaktionskostentheorie allgemein als ein 
zentraler Ansatz für die Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien anzuerkennen ist, 
sich jedoch die einzelnen Theorienstränge und die empirischen Überprüfungen nicht immer 
als schlüssig und widerspruchsfrei erweisen (mit methodischen und statistischen Problemen). 
Diese Metaanalyse zeigt speziell, dass die Transaktionskostentheorie eine zentrale und wich-
tige Determinante für die Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien für jene internati-
onale Markteintrittsformen darstellt, welche durch Eigentum bzw. Besitz charakterisiert sind. 
Gleichzeitig wird auch betont, dass eine derart multidimensionale, komplexe Strategie wie der 
internationale Markteintritt, durch eine Vielzahl moderierender Effekte charakterisiert sei, wie 
beispielsweise das Ursprungsland oder die Industrie, so dass Erweiterungen sinnvoll und not-
wendig sind. Es wird deshalb gefordert, dass insbesondere folgende Elemente und Ansätze 
aufgenommen werden sollten:228 
 Die „ressourcenorientierte Sichtweise“, speziell als „wissensbasierte Sichtweise“.229 
 Die Integration in ein umfassenderes Gesamtkonzept, insbesondere das OLI-Schema. 
 Die Berücksichtigung einer Wertgenerierung und nicht nur die Kostenminimierung. 
 Die Berücksichtigung einer evolutionären Sichtweise, welche insbesondere Aspekte 
wie  „Internationalisierungserfahrungen“ und „Distanz“ integriert und erklärt. 
                                                                                                                                                                                     
Transaktionskostentheorie bei Williamson/Masten: Die dort aufgeführten Veröffentlichungen zeigen, dass die 
Transaktionskostentheorie stets nur auf einzelne Aspekte beschränkt und/oder in einem nur sehr eng abgegrenz-
tem Kontext getestet wird. Vgl. Williamson/Masten (eds.) (1999), Teil III „Anwendungen“, S. 295-529. 
226 Vgl. Zhao/Luo/Suh (2004). 
227 Diese Studie beinhaltet 38 Studien der Jahre 1986-2002, auf Unternehmensebene. Es dienten als Variablen: 
 Spezifität, durch F&E Intensität und Spezifität der Aktiva (asset specifity) abgebildet. 
 Externe Unsicherheit, durch Länderrisiko, und interne Unsicherheit, durch kulturelle Distanz und inter-
nationale Erfahrung, abgebildet. 
 „Free riding“ Potenzial, durch die Werbeintensität dargestellt. 
228 Vgl. Zhao/Luo/Suh (2004), S. 540 f. 
229 Zusätzlich sei explizit auf „Ressourcenbündel“, im Sinne von „Fähigkeiten“ (capabilities), verwiesen; bei-
spielsweise auf organisationale Fähigkeiten (organisational capabilities). Vgl. beispielsweise Andersen (1997), 
S. 36-39.. 
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Genau diese Elemente und Ansätze wurden schon oder werden noch explizit in die Argumen-
tation aufgenommen. Diese Metaanalyse, basierend auf einer quantitativ großen Anzahl quali-
fizierter Studien, legitimiert somit die hier verfolgte Argumentation, welche die folgenden 
zentralen Gesichtspunkte beinhaltet: 
 Die Transaktionskosten-/Internalisierungstheorien bilden einen gleichwohl zentralen 
Bestandteil bei der Analyse internationaler Markteintrittsstrategien. 
 Die Transaktionskosten-/Internalisierungstheorien müssen ergänzt werden, um neuere 
Interpretationen bzw. Relativierungen und Anpassungen. 
 Die Transaktionskosten-/Internalisierungstheorien sollten innerhalb eines umfassende-
ren Gesamtkonzeptes betrachtet werden. 
 Die Transaktionskosten-/Internalisierungstheorien sollten mit zusätzlichen Ansätzen, 
wie bspw. dem Ressourcenansatz, einer Wissensorientierung etc., ergänzt werden. 
 Nicht nur der Fokus der Transaktionskosten-/Internalisierungstheorien, die Kostenmi-
nimierung, sondern beispielsweise auch die Wertgenerierung, Generierung von Wett-
bewerbsvorteilen sowie weitere Erklärungsansätze müssen bei einer vollständigen 
Analyse einer internationalen Markteintrittsstrategie explizit berücksichtigt werden. 
 
Die nachfolgenden Unterkapitel ergänzen und vertiefen die Argumentation des Unterkapitels 
4.2.4., speziell den Aspekt der „Internalization“ im Rahmen des OLI-Schemas. Hierbei bilden 
die „Möglichkeiten und Grenzen“ den Startpunkt für ergänzende, komplementäre Ansätze der 
Analyse internationaler Markteintrittsstrategien bzw. „Gründung einer Tochtergesellschaft“. 
 
 
4.2.5. Komplementäre Ansätze für die Erklärung von internationalen  
          Markteintrittsstrategien 
          4.2.5.1. Die Grenzen des OLI-Schemas - Internationalisierungsmotive 
Die Argumentationskausalität des OLI-Schemas postuliert, dass die „Gründung einer Toch-
tergesellschaft“ durch die Internalisierung eines bestehenden, im Heimatland erworbenen, 
Wettbewerbsvorteils im Ausland, welches Standortvorteile besitzt, erfolgt. Dies bedeutet, dass 
dieser Wettbewerbsvorteil übertragen und im Ausland genutzt, „verwertet“ (exploit) wird. 
Doch erscheint eine derartige Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien unvollständig. 
Vielmehr verfolgen Unternehmen oftmals auch (strategische) Zielsetzungen, welche gerade 
durch die umgekehrte Kausalität, die Generierung von Wettbewerbsvorteilen im Ausland (ex-
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plore), charakterisiert sind. Es findet eine fundamentale Änderung der Betrachtungsweise von 
einer Kosten- zu einer Wertorientierung statt.230 Stellvertretend und exemplarisch seien hier 
so genannte „metanationale“ Unternehmen angeführt, welche „von der Welt lernen“ (wol-
len).231,232 
Zusätzlich besteht eine weitere Zielsetzung der Internationalisierung darin, Wettbewerbsvor-
teile aufgrund einer internationalen Produktion bzw. Leistungserstellung zu generieren. Bei-
spielsweise und exemplarisch seien Größenvorteile einer „globalen“, im Sinne von zentralen 
und einheitlichen, Produktion bzw. Erstellung angeführt. 
 
Die nachfolgende Abbildung 4.18. versucht diese verschiedenen Sichtweisen, Internationali-
sierungsstrategien bzw. Internationalisierungsmotive explizit darzustellen. Hierbei ist eine 
Separierung dieser, in eine Übertragung oder Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen, oftmals 
eher theoretischer Natur. In der Realität wird man stattdessen häufig eine gleichzeitige Ver-
folgung unterschiedlicher Motive und Strategien beobachten können, die (gleichzeitige) Über-
tragung und Gewinnung von internationalen Wettbewerbsvorteilen, in und aus dem Ausland. 
Diese umfassendere Sichtweise bedeutet auch eine Erweiterung - im Sinne der stärkeren, ex-
pliziten Berücksichtigung der Unternehmenszielsetzung „Schaffung von Wert“. 
                                                          
230 Vgl. insbesondere Madhok (1997). 
231 Vgl. Kapitel 5.2.2.3.2. 
232 Dies bedeutet zusätzlich, dass „Wissen“ akzentuiert wird. Vgl. hierzu beispielsweise Foss/Pedersen (2004), S. 
340-344. 
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Internationale Erstellungsvorteile eines Güterangebotes
 
Abb. 4.18.: Internationalisierungsmotive und Internationalisierungsstrategien: 
Übertragung und Gewinnung von internationalen Wettbewerbsvorteilen 
 
Kompatibel ist diese Sichtweise mit Dunnings Motiven für Direktinvestitionen. Er unter-
scheidet vier zentrale Motive:233 
 Beschaffungsorientierung, (natural) resource seeking 
 Absatzorientierung, market seeking 
 Effizienzorientierung, efficiency seeking 
 Strategische „Aktiva gewinnen” Motive, strategic asset seeking 
 
Die scheinbaren Unterschiede dieser beiden Sichtweisen beinhalten einerseits die Zusammen-
führung der „resource seeking“ und „strategic asset seeking“ Motive Dunnings zu einem Mo-
tiv „angestrebte Wettbewerbsvorteile von/aus dem Ziel-/Gastland gewinnen“. Andererseits 
scheint Dunning stärker den betrieblichen Erstellungsprozess zu akzentuieren (Beschaffungs-, 
Absatz- sowie (Produktions-/Erstellungs-) Effizienzorientierung), wohingegen hier stärker der 
Aspekt der Sicherung und Gewinnung von Wettbewerbsvorteilen betont wird: 
Mit dem „Ressourcenansatz“ fand eine zunehmende Betonung interner Ressourcen als Basis 
von Wettbewerbsvorteilen von Unternehmen statt.234 Der explizite Rückgriff auf diese „Res-
                                                          
233 Vgl. Dunning (1993), S. 139-148; Dunning (1994), S. 35 f.; Dunning/Lundan (2008), Kapitel 3, S. 63-78. 
234 Pointiert formuliert orientiert sich der Ressourcenansatz eher an „modernen“ Unternehmen, für welche „na-
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sourcen Sichtweise“ (rbv) geht deshalb über die Betrachtung von Dunning hinaus und indu-
ziert, dass dessen (resource und strategic asset seeking) Aufspaltung obsolet wird. 
Aufgrund der Charakteristika von Dienstleistungen wurde bei deren Analyse ausdrücklich 
auch eine Prozesssichtweise eingenommen (die Dienstleistungsdimensionen im Sinne eines 
Phasenschemas). Dies bedeutet, dass eine Prozesssichtweise, welche Dunning stärker akzen-
tuiert, hier, aufgrund der Betrachtung von Dienstleistungsunternehmen, dennoch explizit in 
die Argumentation integriert ist (im fünften Synthesekapitel). 
 
Zusätzlich erscheint die Orientierung an „Wettbewerbsvorteilen“ besser geeignet, um eine 
umfassendere, wissenschaftlich weiter fundierte Argumentation zuzulassen. Darüber hinaus 
bildet die Orientierung an den Internationalisierungsmotiven auch eine historische Perspektive 
ab; in einem theoretischen Kontext des „internationalen Managements“, Änderung der Be-
trachtungsweise von einer Kosten- zu einer Wertorientierung, sowie in der praktischen Be-
deutung und Relevanz für (Dienstleistungs-) Unternehmen. 
 
Damit erscheint es gerechtfertigt die drei Motive  „Übertragung existierender Wettbewerbs-
vorteile“, „Generierung von Wettbewerbsvorteilen – aufgrund einer internationalen Produkti-
on/Leistungserstellung“ sowie die „Generierung von Wettbewerbsvorteilen im Ausland“, als 
umfassende Basis der Analyse internationaler Markteintrittsstrategien zu verwenden. 
 
 
4.2.5.2. Generierung von Wettbewerbsvorteilen - aufgrund einer internationalen  
             Erstellungseffizienz 
Die Generierung von Wettbewerbsvorteilen, aufgrund einer internationalen Produktion bzw. 
Leistungserstellung, wird man zuerst, im Sinne älterer Theorien und Modelle, auf Faktor-
preisunterschiede zurückführen wollen.235 Dies sind Markttransaktionen, welche gerade keine 
Wettbewerbs-/Eigentumsvorteile generieren können; dies war prinzipiell die bisherige Argu-
mentationskausalität des OLI-Schemas. - In diesem Unterkapitel muss stattdessen analysiert 
werden, ob, aufgrund eines internationalen Markteintritts, eine internationale Produkti-
on/Erstellung Vorteile generieren kann, welche die Gründung einer Tochtergesellschaft erklä-
ren. Hierbei scheinen folgende Gesichtspunkte im Mittelpunkt der Betrachtung zu stehen: 
 Es müssen Effizienzvorteile, aufgrund der internationalen Produktion/Erstellung eines 
                                                                                                                                                                                     
türliche Ressourcen“ eine eher geringe Bedeutung besitzen, im Extremfall „Dienstleistungsunternehmen“. 
235 Hierunter sind auch institutionelle Bedingungen zu subsumieren, z.B. (fehlende) Umweltschutzauflagen. 
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zuvor erfolgten Markteintritts, existieren. Dieses Argument impliziert speziell Grö-
ßenvorteile, d.h. die Produktion/Erstellung in einem internationalen Maßstab. Diese 
Vorteile müssten die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ induzieren. 
 Es existieren weitere, erstellungsbedingte strategische Zielsetzungen, welche eine Prä-
senz in einem Gastland, in der Form einer Tochtergesellschaft, erklären können. 
 Es existieren Synergien (bei) einer internationalen Produktion/Erstellung, welche (zu-
mindest teilweise) nur bei der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ realisierbar sind. 
 
Der erste Gesichtspunkt beinhaltet die Produktion/Erstellung in einem internationalen Maß-
stab. Dies ermöglicht Wettbewerbsvorteile, in dem Sinn, dass sich international bedingte Effi-
zienz-, insbesondere Größenvorteile realisieren lassen. Ausgangspunkt dieser Überlegung bil-
det die „Globalisierungsthese“ von Levitt, dass die Märkte zu einem globalen Markt mit (na-
hezu) gleichen bzw. ähnlichen Gütern konvergieren,236 eine These, welche sich nur teilweise 
erfüllen konnte. Obwohl viele „globale“ Produkte existieren, stellvertretend seien technische 
Produkte der Unterhaltungselektronik genannt (Mobiltelefone, Flachbildschirme etc.), existie-
ren gleichzeitig auch, teilweise bewusst und in ihrer Bedeutung zunehmend, nationale oder 
auch regionale Differenzen; typisches Beispiel sind unterschiedliche Autotypen (beispielswei-
se „weich“ abgestimmte „Franzosen“ und „sportlich, straffe“ deutsche Hersteller).237 
Derartige Effizienzvorteile einer internationalen, „globalen“ Produktion/Erstellung lassen sich 
aufgrund internationaler Größenvorteile erklären (economies of scale). Sie können sowohl 
technisch bedingt sein, beispielsweise aufgrund international ausgerichteter Kapazitäten der 
Produktions- bzw. Leistungserstellungssysteme, als auch aufgrund entsprechender Manage-
mentsysteme: Typischerweise findet eine (zunehmende) Substitution von Arbeit durch Kapi-
tal statt („industrielle“ (Fabrik- oder Software gestützte) Produktion/Erstellung). Charakteris-
tisch für einen derartigen Prozess sind die „Unteilbarkeit“ der Ressourcen oder Erstellungs-
systeme sowie stark fallende (im Extremfall gegen Null konvergierende) Grenzkosten. Einen 
Spezialfall bildet hierbei die Notwendigkeit einer „kritischen Masse“ an Ressourcen, speziell 
bei wissensintensiven Innovationen. Es lässt sich somit ein Effizienzvorteil einer (bestehen-
den) Tochtergesellschaft erklären – aufgrund von Produktions-/Erstellungsvorteilen. (Eine 
derartige Argumentation induziert eine „ressourcenorientierte Sichtweise“ (rbv). Da ein 
Dienstleistungspotenzial auch durch verschiedene Arten von Ressourcen beschrieben wurde, 
wird dieser Gesichtspunkt in Kapitel 5.2.2.2. problemfokussiert und vertiefend analysiert.) 
                                                          
236 Vgl. Levitt (1983). 
237 Die explizite Betrachtung von Dienstleistungen findet bewusst erst in Kapitel fünf statt – differenzierter. 
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Doch diese Existenz von Effizienzvorteilen kann lediglich eine internationale Produkti-
on/Leistungserstellung einer schon existierenden Tochtergesellschaft „per se“ erklären. Sie 
müsste jedoch auch, in einem zweiten Schritt, die Existenz der Tochtergesellschaft erklären: 
Dies bedeutet, dass die internationale Markteintrittsstrategie „Gründung einer Tochtergesell-
schaft“ zu erklären ist; d.h. warum sollen die Effizienzvorteile einer internationalen Produkti-
on/Erstellung gerade innerhalb einer Unternehmenshierarchie genutzt werden? Doch genau 
diese Erklärung ist nicht möglich, ohne Rückgriff auf die Existenz schon bestehender Wett-
bewerbsvorteile, die Argumentationskausalität des OLI-Schemas, oder die Generierung von 
zusätzlichen Wettbewerbsvorteilen (im nachfolgenden Unterkapitel).238 Es lässt sich somit 
nicht erklären, warum gerade die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ in einem (bestimm-
ten) Zielland notwendig ist, sich gegenüber anderen internationalen Markteintrittsformen als 
effizienter oder effektiver erweist. 
Dies bedeutet, dass das Argument der Effizienzvorteile einer internationalen Produkti-
on/Erstellung die Argumente der Übertragung oder Generierung von Wettbewerbsvorteilen 
zwar ergänzen, verstärken kann – wenn erst einmal eine Tochtergesellschaft im Ausland ge-
gründet wurde. Die Erklärung der ursächlichen „Gründung einer Tochtergesellschaft“ –alleine 
– ist jedoch nicht möglich; d.h. die „Initialzündung“ für diese internationale Markteintritts-
strategie. 
Darüber hinaus gilt es zu bedenken, dass das Argument der Effizienzvorteile einer internatio-
nalen Produktion/Erstellung dann an seine Grenzen stößt, wenn die, durch den internationalen 
Markteintritt bedingte Produktion/Erstellung (u.U. in Kombination mit einer Kapazitätsaus-
weitung) in der Notwendigkeit resultiert, dass das im Gastland produzierte Gut (von dort) ex-
portiert werden soll (u.U. auch in das Heimatland). Diese Option der internationalen Marktbe-
arbeitung setzt die „Handelbarkeit“ (tradeable) voraus. Gerade diese ist bei Dienstleistungen 
jedoch oftmals nur eingeschränkt möglich. 
 
Bei der Generierung von Wettbewerbsvorteilen, aufgrund einer internationalen Produktion 
bzw. Leistungserstellung, werden manchmal strategische Zielsetzungen (des Gesamtunter-
nehmen) verfolgt, welche die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ (mit-) erklären können. 
Exemplarisch und stellvertretend seien zunächst Marketingziele der Positionierung angeführt, 
wie die Präsenz in Referenzmärkten; von Modehäusern in Mailand oder Paris („flagship 
stores“) sowie von Banken/Finanzdienstleistungsunternehmen in der „City of London“ oder 
der „Wallstreet“. Hierbei steht die Präsenz per se im Mittelpunkt. Oftmals ist eine unmittelba-
                                                          
238 Vgl. ausführlich, auf Dienstleistungsunternehmen fokussiert, das Synthese Kapitel 5.2.2.2. 
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re, dieser Präsenz zurechenbare, pekuniäre Erfolgsgröße sekundär. Zentral ist vielmehr die in-
ternational wirksame Imagewirkung dieser Adresse für das Gesamtunternehmen (hierbei ist 
„die richtige Adresse“ zentral, oftmals sind schon wenige Meter entscheidend). Um die Ver-
folgung dieser Zielsetzung hinreichend zu steuern und zu kontrollieren, bedarf es einer eige-
nen Tochtergesellschaft. Dies bedeutet jedoch einerseits, dass hierbei prinzipiell eher das Mo-
tiv der Generierung eines Wettbewerbsvorteils verfolgt wird; in diesem Beispiel in Form des 
„Image“, andererseits erfolgt die Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ anhand 
der Transaktionskosten-/Internalisierungstheorien. 
Ein anderes, wichtiges strategisches Ziel einer internationalen Produktion/Erstellung kann die 
Existenz von internationalen Netzwerken für Unternehmen bilden: Exemplarisch seien Logis-
tiknetzwerke sowie Wissensnetzwerke kurz skizziert (sie werden im Synthesekapitel wieder 
aufgegriffen). Man kann argumentieren, dass die Gründung einer (weiteren) Tochtergesell-
schaft Effizienzvorteile für internationale Logistiknetzwerke induziert (beispielsweise entfal-
len Kosten bei der Übergabe zu einem anderen Logistikanbieter). Doch hierbei werden exis-
tierende Vorteil vorausgesetzt; zum einen die Existenz eines schon vorhandenen Netzwerkes 
und zum anderen das „Geschäftsmodell“ des Logistikanbieters. - Die Generierung von Vortei-
len durch den Zugang zu (Wissens-) Ressourcen ist ursächlich für die Existenz internationaler 
Wissensnetzwerke. 
Dies bedeutet zusammengefasst, dass die Generierung von Wettbewerbsvorteilen, allein auf-
grund einer internationalen Produktion/Erstellung auch hier nicht erklärt werden kann; es be-
darf des Rückgriffs auf schon existierende oder zukünftig zu generierende Vorteile. 
 
Prinzipiell lässt sich die Gründung einer Tochtergesellschaft auch durch eine Nutzung von 
Synergien (bei) einer internationalen Produktion/Erstellung erklären: Ist ein (Gesamt-) Unter-
nehmen schon mit bestimmten Wertschöpfungsaktivitäten in einem Gastland präsent und sol-
len weitere Wertschöpfungsaktivitäten in diesem (Gastland), in Form eines absatzfähigen Gu-
tes, durchgeführt werden, könnte man diese zusätzliche Wertschöpfungsaktivität als einen in-
ternationalen Markteintritt interpretieren. Die Nutzung von Synergieeffekten kann die Grün-
dung einer Tochtergesellschaft erklären. 
Doch diese (u.U. etwas bewusst konstruiert erscheinende) Interpretation beinhaltet einerseits 
die Problemstellung der vertikalen Integration von internationalen Wertschöpfungsaktivitä-
ten,239 andererseits und entscheidend, bedarf es für die Erklärung der „Gründung einer Toch-
                                                          
239 Im Kontext von Dienstleistungen wurde die vertikale Integration von Wertschöpfungsaktivitäten mit Hilfe 
des Konstrukts der „Produktivdienstleistungen“ charakterisiert; die internationale Dimension als „offshoring“. 
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tergesellschaft“ wiederum der Transaktionskosten-/Internalisierungstheorien. (Warum erfolgt 
keine Akquisition oder Kooperation?) - Die hier verfolgte Problemstellung beinhaltet jedoch, 
dass diese „vertikale Internalisierung“ gerade nicht betrachtet werden soll.240 
 
Zusammengefasst ist es letztendlich nicht möglich eine selbstständige, unabhängig wirkende 
Erklärung für die Gründung einer Tochtergesellschaft, allein aufgrund einer internationalen 
Produktion/Leistungserstellung, zu geben. Es bedarf zusätzlich immer (mindestens) eines der 
beiden Motive „Übertragung eines existierenden Wettbewerbsvorteils“ oder der „Generierung 
eines Wettbewerbsvorteils“. Für die betriebliche Praxis wird man sogar häufig unterstellen 
können, dass alle drei Motive gemeinsam die Gründung einer Tochtergesellschaft erklären 
können, im Sinne eines „Motivbündels“ – wenn auch mit sehr unterschiedlichen Gewichten. 
Gleichwohl konnte argumentiert werden, dass sich die „Gründung einer Tochtergesellschaft“, 
aufgrund einer internationalen Produktion/Leistungserstellung, zusätzlich und in Ergänzung 
zu den anderen Motiven, erklären lässt. Man kann deshalb postulieren, dass dieses Motiv 
durchaus im Sinne eines „Verstärkers“ der anderen beiden Motive wirken kann. 
 
 
4.2.5.3. Generierung von Wettbewerbsvorteilen im Ausland 
             4.2.5.3.1. Generierung komplementärer Ressourcen 
Als ein zentrales Argument für einen internationalen Markteintritt wurde, basierend auf der 
Kritik an der Kausalität des OLI-Schemas, herausgestellt, dass dieser auch zur Generierung 
angestrebter Wettbewerbsvorteile von/aus dem Ziel-/Gastland dient: Im Rahmen des OLI-
Schemas wurde ein, auf heimischen Unternehmensressourcen basierender, existierender 
Wettbewerbs-/Eigentumsvorteil betrachtet. Doch reichen diese bestehenden heimischen Res-
sourcen und Fähigkeiten unter Umständen für eine internationale Wettbewerbsfähigkeit nicht 
aus. Es bedarf zusätzlicher Ressourcen und Fähigkeiten – aus dem Ausland. 
 
Prinzipiell sind hierbei zwei Fälle zu unterscheiden: Im ersten Fall sind im Heimatland die 
notwendigen Ressourcen quantitativ nicht hinreichend verfügbar. Diesem Aspekt wird hier 
eine eher geringe Relevanz beigemessen; zumeist handelt es sich hierbei um Ressourcen, wel-
che gerade keinen Wettbewerbs- und Eigentumsvorteil generieren, z.B. „natürliche“ Ressour-
cen wie Rohstoffe oder „einfache“, hauptsächlich manuelle Arbeit. Unter besonderer Berück-
sichtigung der Charakterisierung der Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials erscheint es 
                                                          
240 Vgl. Kapitel 4.2.4.3.1. 
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gerechtfertigt, diesen Fall nicht weiter zu verfolgen. 
 
Im zweiten, hier relevanten Fall wird eine eher qualitative Sichtweise eingenommen: Aus-
gangspunkt der Argumentation bildet der Ressourcenansatz: Unternehmen stellen sich als 
Kombination von Ressourcen (Ressourcenbündel) dar, welche heterogen und einzigartig sind. 
Es wird argumentiert, dass bestimmte Arten wettbewerbsrelevanter Ressourcen nicht oder 
nicht hinreichend verfügbar sind, welche aber notwendig für einen internationalen Wettbe-
werbs- oder Eigentumsvorteil (für ein gesamtes Gut/Dienstleistung) sind. 
Hierbei wird vorausgesetzt, dass das fokale Unternehmen schon über ein „gewisses Mindest-
maß“ von (Teilen von) Ressourcen verfügt, welche einen internationalen Wettbewerbsvorteil 
mit-begründen – interpretierbar im Sinne eines unvollständigen „Anfangvorteils“. (Ansonsten 
wäre ein internationaler Markteintritt ausländischer Konkurrenten, auf dem fokalen Heimat-
markt, wahrscheinlich.) Allerdings reichen diese (Teile von) Ressourcen nicht aus, damit das 
(gesamte Absatz-) Gut, hier eine Dienstleistung, international wettbewerbsfähig ist, einen 
Wettbewerbsvorteil generiert. Es bedarf der Generierung zusätzlicher, komplementärer Res-
sourcen. Erst diese können einen nachhaltigen Wettbewerbs- oder Eigentumsvorteil ermögli-
chen, welchen sich das fokale Unternehmen aneignen muss. Damit lassen sich diese komple-
mentären Ressourcen, aus der Sicht eines fokalen Unternehmens, auch im Sinne von Innova-
tionspotenzialen interpretieren.241,242 
 
Die Notwendigkeit der Generierung komplementärer Ressourcen - im Ausland - wurde in 
Kapitel 4.2.4.2. schon angedeutet: Es wurde dargestellt, dass „nationale Wettbewerbsvorteile“ 
von Clustern existieren, beispielsweise Porters „Diamant“. Allerdings erweisen sich nationale 
„Diamanten“ u.U. als unzureichend um alle, für einen nationalen Wettbewerbsvorteil notwen-
dige Ressourcen eines Unternehmens zu beinhalten (unbalanced national diamond). Es be-
steht die Notwendigkeit der Generierung komplementärer Ressourcen und Fähigkeiten – im 
Ausland.243 
 
Dieser Gesichtspunkt, speziell Porters Diamant, wurde von Rugman/Verbeke zu einem „Dia-
                                                          
241 Einen Spezialfall bildet das „offshoring von Innovationen“: Insbesondere eine Ressourcenknappheit beson-
ders qualifizierter Mitarbeiter im Heimatland führt zu der Notwendigkeit, diese weltweit zu generieren („global 
race for talent“). Dies bedeutet, dass eine quantitative und gleichzeitig qualitative Problematik existiert, welche 
hier explizit aufgespaltet wurde. Vgl. vertiefend zur Thematik „offshoring von Innovationen“, anhand der Res-
sourcenknappheit von Wissenschaftlern und Ingenieuren in den USA, Lewin/Massini/Peeters (2009). 
242 Vgl. einleitend, speziell für Wissen  Kotabe/Dunlap-Hinkler/Parente/Mishra (2007), S. 259-267. 
243 Vgl. Asmussen/Pedersen/Dhanaraj (2009), insbesondere S. 42 f., 45. Das dort vorgestellte Modell unterschei-
det Angebots-, Markt- und Technikkompetenzen. 
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manten Netzwerk“244 bzw. von Rugman/D’Cruz zu einem „doppelten Diamanten“245 weiter-
entwickelt, d.h. einer expliziten Integration von Heimat- und Gastland.246 Diese Weiterent-
wicklung ist insofern wichtig, als hierdurch der Netzwerkcharakter von international operie-
renden Unternehmen akzentuiert wird:247 International operierende Unternehmen kombinieren 
Ressourcen und Fähigkeiten verschiedener nationaler Diamanten. Dies gilt insbesondere für 
die Kombination mit komplementären Ressourcen. International operierende Unternehmen 




4.2.5.3.2. Organisationstheoretische Überlegungen 
Existiert für ein fokales Unternehmen die Notwendigkeit komplementäre Ressourcen im Aus-
land zu generieren, existieren die prinzipiellen Alternativen 
 einer externen Entwicklung, interpretierbar im Sinne einer „Markt-“ Beschaffung, 
 einer internen Entwicklung, durch die Gründung einer Tochtergesellschaft, 
 Kooperationen als Zwischenformen, in verschiedenen Ausprägungsformen. 
 
Eine häufig propagierte Option, um diese komplementären Ressourcen zu generieren, bilden 
Akquisitionen oder Kooperationen.249,250 Dabei wird zumeist argumentiert, dass die Gründung 
einer Tochtergesellschaft deren Generierung nicht hinreichend, d.h. effizient, schnell etc., ge-
währleisten kann. Jedoch erweisen sich Kooperationsformen, speziell auf lange Sicht, als in-
härent instabil; komplementäre Ressourcen von Akquisitionen bedürfen der „Absorption“ 
                                                          
244 Vgl. Rugman/Verbeke (1993). 
245 Vgl. Rugman/D’Cruz (1993). 
246 Im Rahmen des OLI-Schemas, in Kapitel 4.2.4.2., wurde noch zwischen Wettbewerbsvorteilen des Heimat- 
und Gastlandes unterschieden um die Übertragung eines, im Heimatland erworbenen, Eigentumsvorteils sowie 
Standortvorteile des Gastlandes abzubilden. 
247 Vgl. Asmussen/Pedersen/Dhanaraj (2009), S. 44; in Kombination mit Ghoshal/Nohira (1997); Bart-
lett/Ghoshal (1990), Kapitel 4, S. 81-98. 
248 Vgl. Malnight (1996). 
249 Vgl. für die Form der „Akquisition“ beispielsweise Chen (2008). (Für vollständige Akquisitionen; Teilakqui-
sitionen sollen andere strategische Ziele verfolgen.) 
250 Hierbei wird auch ein verändertes wirtschaftswissenschaftliches Verständnis deutlich; Kooperationen werden 
zunehmend differenziert gesehen: Sie lassen sich als ergänzende/relativierende Sichtweise eines „klassischen“ 
Verständnisses der Unternehmensführung auffassen, welches auf „Wettbewerb“ (competition) beruht(e). Man 
kann argumentieren, dass mit der zunehmenden Dynamik der letzten Jahre (mit Aspekten wie beispielsweise 
„Globalisierung“, „Deregulierung“ oder zunehmender technologischer Innovationsnotwendigkeit) Unternehmen 
in diesem Wettbewerbsumfeld – alleine – nur noch eingeschränkt wettbewerbs-/überlebensfähig sind: Deshalb 
wird zunehmend „Wettbewerb“ und gleichzeitig „Kooperation“ (co-opetition), für die Sicherung der Konkur-
renzfähigkeit, postuliert. Vgl. als Basisliteratur Nalebuff/Brandenburger (1997), insbesondere Kapitel 1 und 2, S. 
3-37. 
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(welche später explizit thematisiert wird).251 Wird die Bedeutung der „Gründung einer Toch-
tergesellschaft“ somit unterschätzt? 
 
Die Gründung einer Tochtergesellschaft wurde, im Rahmen der Übertragung eines existieren-
den Wettbewerbs- und Eigentumsvorteils, insbesondere aufgrund der Transaktionskosten- 
sowie den Internalisierungstheorien erklärt. Diese Ansätze behalten (natürlich) ihre Gültigkeit 
- auch bei der hier thematisierten, umgekehrten Kausalitätsrichtung. Doch die Generierung 
von Wettbewerbsvorteilen bzw. komplementären Ressourcen in/aus dem Ausland ist mehr als 
eine veränderte Betrachtung der Kausalitätsrichtung: Die Generierung von Wettbewerbsvor-
teilen durch komplementäre Ressourcen impliziert deren Nutzung im Unternehmenskontext. 
Hierzu ist eine organisationstheoretische Sichtweise notwendig: 
 
Anhand der Kritik an der „Theorie des internationalen Managements“, leitet beispielsweise 
Glaum folgende, grundlegenden  organisationstheoretischen Ansätze ab:252 
 Der kontingenztheoretische bzw. situative Ansatz postuliert Strategien als einen „fit“ 
zwischen Umwelt und Unternehmen, auch im Zeitablauf, durch das Management aus-
zugestalten. 
 Konsistenztheoretische Ansätze betonen, in Ergänzung zu kontingenztheoretischen 
Gesichtspunkten, die interne Konsistenz innerhalb einer Organisation. Es existieren, 
nach diesem Verständnis, Organisationsformen, welche besonders geeignet sind, den 
Anforderungen internationaler Unternehmenstätigkeit gerecht zu werden. 
 Institutionalistische Ansätze betonen die, insbesondere auch kulturelle, Umwelt bzw. 
das (Handlungs-) Umfeld der Akteure. Sie relativieren hierbei insbesondere das „Ide-
albild“ rationaler, ökonomischer Entscheidungen. 
 Politische Ansätze sehen die Organisation und Strategien internationaler Unternehmen 
als Ergebnis politischer Prozesse bzw. „Spiele“. Insbesondere verhaltenswissenschaft-
liche Theorien wären hier zuzuordnen. 
 Kulturelle, kognitive Ansätze, eng mit den Arbeiten Hofstede's verbunden, beschrei-
ben, gestützt auf empirische Studien, eine Kausalität zwischen kulturbedingten Vari-
ablen (des Managements) und Internationalisierungsstrategien. Sie lassen sich als ver-
haltenswissenschaftlich orientierte Denkansätze interpretieren. 
                                                          
251 Vgl. ergänzend Björkman/Stahl/Vaara (2007), ein theoretisches Modell welches die Probleme des Transfers 
von Fähigkeiten bei internationalen Akquisitionen abbildet. 
252 Vgl. Glaum (1996), S. 108-113 (und die dort angegebenen Literaturverweise). 
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 Netzwerkansätze werden von Glaum als ein, in den letzten Jahren besonders akzentu-
ierter, spezieller organisationstheoretischer Ansatz hervorgehoben. Diese Ansätze stel-
len eine Alternative zu „traditionellen“, hierarchischen Mutter-Tochter Beziehungen 
internationaler Unternehmen dar.253 
 
Während sich der kontingenztheoretische Ansatz im Sinne der Notwendigkeit für die Generie-
rung komplementärer Ressourcen einer Organisation interpretieren lässt, bilden Netzwerkan-
sätze und konsistenztheoretische Ansätze die zentralen organisationstheoretischen Erklä-
rungsansätze für die „Gründung einer Tochtergesellschaft“: Warum erweisen sich Netzwerke, 
welche ausländische Tochtergesellschaften gründen, gegenüber anderen internationalen 
Markteintrittsstrategien, beispielsweise Netzwerke mit Partnerunternehmen oder Akquisitio-
nen, als effizienter und effektiver? (Institutionalistische, politische sowie kulturell kognitive 
Ansätze betonen speziell das Verhalten von Menschen und wurden bzw. werden, insbesonde-
re in Kapitel 4.2.6., gesondert dargestellt.) 
 
Ursprünglich entstammt der Netzwerkbegriff der Kommunikationsforschung.254 Er leistet ei-
nen zentralen Beitrag für die Erklärung der organisatorischen Notwendigkeit der Integration 
international verstreuter komplementärer Ressourcen, weil die symbiotischen, gekoppelten 
Beziehungen differenzierter, polyzentrischer Handlungskollektive betont werden.255 Dabei 
existieren eine (fast unüberschaubare) Vielzahl von Versuchen der Begriffsabgrenzung sowie 
eine Vielzahl von verschiedenen Formen und Arten. Deshalb soll erst gar nicht der Versuch 
einer ausführlichen Darstellung unternommen werden.256 Stattdessen sollen, auf die fokale 
Problemstellung fokussiert, zentrale Merkmale und Aspekte herausgestellt werden: Bei-
spielsweise werden folgende Merkmale von Unternehmensnetzwerken angeben:257 Zielkon-
gruenz, Selbstverpflichtung, Vertrauen, Interdependenz, Dauerhaftigkeit, lockere Koppelung. 
 
Netzwerkansätze kombinieren sowohl effizienzorientierte als auch verhaltenswissenschaftli-
che Aspekte miteinander. Es wird einerseits die Vorteilhaftigkeit der Internationalisierung un-
terstrichen, im Sinne des Ansatzes von Dunning, über deren Erklärungskraft diese Ansätze 
                                                          
253 Vgl. Rall (1997). 
254 Vgl.: Glaum (1996), S. 118-122 (und die dort angegebene ursprüngliche Literatur); vertiefend Renz (1998) 
(aus einer Managementperspektive). 
255 Vgl. beispielsweise Schreyögg ((1998b), S. 394 f. 
256 Es sei auf die entsprechende Literatur verwiesen. Vgl.  beispielsweise Dunning/Lundan (2008), Kapitel 8 und 
9, S. 233-293; Forsgren (2008), Kapitel 6, S. 101-124; Wald (2003), Kapitel 2, S. 8-55; Müller/Kornmeier 
(2002), S. 630-640; Riedl (1999), Kapitel 4, S. 41-58. 
257 Vgl. beispielsweise Kühlmann (2009a), insbesondere S. 14-18. 
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noch hinausgehen, andererseits lassen sich eindeutige Aussagen (Prognosen) über Form, Um-
fang und Erfolg der Internationalisierung, insbesondere durch verhaltenswissenschaftliche 
Aspekte, nur eingeschränkt treffen, weil die begrenzten kognitiven Fähigkeiten der Akteure 
sowie soziale Elemente berücksichtigt werden.258 Damit beinhalten Netzwerkansätze nicht 
nur intendierte, sondern auch emergente Strategien, interpretierbar als soziale zufallsbedingte 
Prozesse.259 
 
Der Netzwerkansatz zeigt des Weiteren, dass Wettbewerbsvorteile auch erst im Laufe des In-
ternationalisierungsprozesses generiert werden können.260 Dies korrespondiert mit der Sicht-
weise, dass sich internationale Markteintrittsstrategien, besonders die „Gründung einer Toch-
tergesellschaft“, als Investitionen interpretieren lassen. Während eine erstmalige Internationa-
lisierung, der internationale Markteintritt, die Existenz eines („traditionellen“) monopolisti-
schen Vorteils voraussetzt, erschließen sich, im weiteren Internationalisierungsprozess, Netz-
werkvorteile, beispielsweise Skalen- oder Lernkurveneffekte. Diese Netzwerkvorteile, auf-
grund der Internationalisierung, werden zu dauerhaft wirksamen Wettbewerbsvorteilen, wenn 
sie mindestens die durch Imitation und Diffusion aufgezehrten, ursprünglichen monopolisti-
schen Vorteile, kompensieren können. Anderen, nicht international operierenden, Unterneh-
men verschließen sich diese Vorteile. Der Netzwerkansatz akzentuiert somit die, aus der In-
ternationalität resultierenden Wettbewerbsvorteile, welche wiederum Auslöser für weitere In-
ternationalisierungsmaßnahmen sind.261 
 
Bei organisationalen Netzwerken ist, für die hier verfolgte Problemstellung zentral, zwischen 
Inter- und Intraorganisationsnetzwerken zu unterscheiden:262 
 Interorganisationsnetzwerke lassen sich als eine Organisationsform zwischen Markt 
und Hierarchie interpretieren, im Terminus der Transaktionskostentheorie. Sie sind 
dadurch charakterisiert, dass mehrere, rechtlich selbstständige Unternehmen Koopera-
tionsbeziehungen eingehen. Jedoch ist die Selbstständigkeit, im Sinne der Unabhän-
gigkeit der einzelnen Netzwerkmitglieder bzw. Unternehmen, teilweise eingeschränkt. 
 Bei Intraorganisationsnetzwerken international operierender Unternehmen lassen sich 
                                                          
258 Vgl. Glaum (1996), S. 113-121. 
259 Vgl. Forsgren (1989), insbesondere Kapitel 9, S. 91-101. 
260 Vgl. Hedlund/Rolander (1990), S. 28. 
261 Zusätzlich sollte man hierbei explizit den Aspekt der Internationalisierungserfahrung berücksichtigen. „Inter-
nationalisierungserfahrungen“ lassen sich als Ressource, im Hinblick auf Internationalisierungs- und internatio-
nale Markteintrittsstrategien, interpretieren. 
262 Vgl. als Einführung beispielsweise Siedenbiedel (2008), Kapitel 6.5.4. f.; S. 251-269; Schreyögg (1998b), 
Kapitel 3.3.4., 5.3.2.3., S. 198-203, 388-401. 
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der strukturalistische Ansatz von Ghoshal/Bartlett sowie der interaktionsorientierte 
Ansatz der schwedischen Netzwerkschule unterscheiden:263 Ghoshal/Bartlett interpre-
tieren das Intraorganisationsnetzwerk als ein (Austausch- ) Beziehungsgeflecht der 
verschiedenen Organisationseinheiten, welches selber in einem externen Netzwerk, 
mit Konkurrenten, Zulieferern, Kunden etc., mit dem Umfeld des Unternehmens ver-
bunden ist. Fokus dieses Ansatzes ist somit die netzwerkartige Struktur des internatio-
nal operierenden Unternehmens. Die schwedische Netzwerkschule betrachtet hinge-
gen stärker die Austauschprozesse zwischen den Netzwerkpartnern. In dieser interak-
tionsorientierten Sichtweise findet eine emotionale und materielle Investition in das 
Netzwerk statt, speziell um den Zugang zu Ressourcen, wie Kapital, Wissen etc., zu 
ermöglichen. Hierdurch wird das Netzwerk selber zu einer Ressource. Aufgrund der 
materiellen und emotionalen Investitionen steigt die Bindung bzw. die Verbindlich-
keit/Verpflichtung (commitment) an.264 
 
Häufig werden als Vorteile von Netzwerken mit anderen Unternehmen, neben den Aspekt der 
Generierung komplementärer Ressourcen, ein schnellerer Marktzugang, beispielsweise auch 
der Reduktion von Entwicklungszeiten, sowie die Reduktion von (Internationalisierungs-) Ri-
siken und Kosten angeführt. Diesen Chancen von Interorganisationsnetzwerken stehen aller-
dings auch Risiken, insbesondere „Opportunismus“ gegenüber (wie prinzipiell auch bei ande-
ren Kooperationsformen).265 Damit bietet der Netzwerkansatz zwar wichtige Erklärungsansät-
ze bezüglich der Struktur multinationaler Unternehmen, aber es bedarf zusätzlicher Ansätze 
zur Erklärung der Vorteilhaftigkeit einer bestimmten internationalen Markteintrittsstrategie.266 
In der nachfolgenden Argumentation sind jene Determinanten herauszuarbeiten, welche ein 
Intraorganisationsnetzwerk, durch die Gründung einer Tochtergesellschaft, erklären können. 
 
Neben dieser Netzwerk-Perspektive ist es sinnvoll, ergänzend auch konsistenztheoretische 
Überlegungen explizit zu berücksichtigen. Dies gilt insbesondere unter dem Gesichtspunkt die 
                                                          
263 Vgl.: Ghoshal/Bartlett (1990); Forsgren (1989), Kapitel 4, 5, S. 30-53 (unter dem Gesichtspunkt von Akquisi-
tionen). 
264 Sie können somit Wettbewerbsvorteile generieren. Vgl. Frost (2001); Rugman/Verbeke (2001); Ghos-
hal/Bartlett (1990). 
265 Vgl. vertiefend beispielsweise Kühlmann (2009b) (ein einfaches Erklärungsmodell sowie Schutzmaßnahmen) 
in Kombination mit Schauwecker (2009) (Konkretisierung der Problemstellung, praktische Beispiele sowie Fol-
gerungen und Handlungsempfehlungen). 
266 Eine potenzielle Entwicklungsrichtung beinhaltet die Integration strategischer Zielsetzungen. So kann man 
argumentieren, dass bei Verfolgung einer stärkeren lokalen Ausrichtung (multidomestic), die Notwendigkeit der 
Steuerung sinkt, damit eine weniger „starke“ Eigentumsform notwendig ist. Vgl. beispielsweise Harzing (2002); 
Hill /Hwang/Kim (1990); Hill /Hwang/Kim (1990b). 
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Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ gegenüber weiteren, alternativen 
Markteintrittsformen abzugrenzen: Speziell Kooperationen oder Akquisitionen erscheinen für 
die Generierung komplementärer Ressourcen besonders geeignet; insbesondere aufgrund von 
Risikogesichtspunkten und Kostenrestriktionen sowie einer schnellen Verfügbarkeit der kom-
plementären Ressourcen. Jedoch existieren hierbei zentrale Probleme: 
Kooperationen, speziell Joint Ventures, erweisen sich als prinzipiell, inhärent instabil.267 Ge-
rade wenn Machtungleichgewichte, Wissensdivergenzen, hohe Konfliktpotentiale o.ä. existie-
ren, besteht eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass eine spätere „Internalisierung“ stattfindet, d.h. 
es findet ein Übergang zu einer alleinigen Tochtergesellschaft statt.268 Zusätzlich muss die 
Gefahr von Opportunismus explizit herausgestellt werden. Die Reduktion dieser Problematik 
lässt sich einerseits mit Hilfe bestimmter Instrumente reduzieren,269 andererseits erscheint ei-
ne fundamentale Veränderung insbesondere des Verhaltens der (potenziellen) Partnerunter-
nehmen notwendig. Explizit sei hier auf das Konstrukt „Vertrauen“ verwiesen.270,271,272,273  - 
Man kann aber postulieren, dass Vertrauen – innerhalb eines Unternehmens – stärker ausge-
prägt ist als zwischen Kooperationspartnern. 
Im Rahmen einer Akquisition kann oftmals unterstellt werden, dass die intendierte Generie-
rung komplementärer Ressourcen nicht hinreichend möglich oder ineffizient ist: Im Extrem-
fall existiert überhaupt kein potenziell akquirierbares Unternehmen bzw. es existieren „Prohi-
bitivpreise/-bedingungen“. Des Weiteren müssen bei einer Akquisition oftmals redundante 
Ressourcen (mit-) erworben werden oder das Zielunternehmen verfügt in nicht hinreichendem 
Maße über die notwendigen, komplementären Ressourcen. Das zentrale Problem einer Akqui-
sition besteht jedoch oftmals darin, dass es dem fokalen Unternehmen nicht oder unzu-
reichend gelingt die erworbenen, komplementären Ressourcen hinreichend zu integrieren und 
zu nutzen – zu absorbieren. – Es lässt sich deshalb postulieren: Komplementäre ausländische 
Ressourcen sind z.T. (Unternehmens-) kontextspezifisch. Die Gründung einer Tochtergesell-
schaft kann diese u.U. effizienter und effektiver selber entwickeln, damit nutzen. 
                                                          
267 Vgl. Inkpen/Beamish (1998); Inkpen/Beamish (1997). (Hierbei wird speziell „Wissen“ betont.) 
268 Vgl. Steensma/Barden/Dhanaraj/Lyles/Tihanyi (2008). 
269 Vgl. z.B. Luo (2007) (Luo stellt einen, empirisch anhand von 192 „eigentumsbasierten Joint Ventures in Chi-
na getesteten, integrativen Ansatz vor. Dieser basiert auf ökonomischer, sozialer Austauschtheorie und betrachtet 
ex-ante und ex-post Kräfte sowie die individuelle und die Organisationsebene.); und ergänzend Luo/Park (2004). 
270 Vgl. beispielsweise den Ansatz von Madhok (1995) ergänzt um Madhok (2006) und Svejenova (2006) – ins-
besondere für joint ventures; Zaheer/Zaheer (2006), auf internationale Kooperationen bezogen. 
271 Vgl. zu dem Konstrukt „Vertrauen“ beispielsweise Schumacher (2006), S. 261 f.; Eberl (2004).(insbesondere 
dessen Aufbau). 
272 Der Erfolg von Kooperationen ist zumeist mit „Vertrauen“ (trust) relativ eng korreliert. Vgl. für strategische 
Allianzen „kleiner und mittlerer deutscher Unternehmen“ (SME): Schumacher (2006) (und die dort angegebene 
Literatur) 
273 Insbesondere gilt dies bei verborgenem (tacit) Wissen. Vgl. Dhanaraj/Lyles/Steemsma/Thianyi (2004). 
 - 288 -
 
Zusammengefasst zeigen diese ersten organisationstheoretischen Grundüberlegungen, dass 
sich, trotz der Vorteile von Interorganisationsnetzwerken, Kooperationen oder Akquisitionen, 
die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ für die Generierung komplementärer Ressourcen 
erklären lässt. Um diese generellen Grundüberlegungen zu konkretisieren wird im nachfol-
genden Unterkapitel die Ressource „Wissen“ exemplarisch und stellvertretend herausgegrif-
fen. Dies reflektiert sowohl die Bedeutungsverschiebung, als auch die besondere Relevanz 




4.2.5.3.3. Exemplarische Betrachtung von Wissen 
Wissen bildet, gerade im Kontext von Dienstleistungsunternehmen, eine zentrale Ressource 
(des Dienstleistungspotenzials). Im Rahmen der ressourcenorientierten Sichtweise, lässt sich 
erklären, das bestimmte Arten von Wissen langfristige, dauerhafte Wettbewerbsvorteil bilden; 
Wissen wirkt oftmals „nachhaltig“. Dies gilt speziell, wenn es sich als „stillschweigendes 
Wissen“ (tacit), an Personen gebunden, teilweise nicht kommunizierbar, mit unklarer Wir-
kungskausalität, kontextspezifisch/-abhängig sowie im Verbund mit anderen Ressourcen 
wirksam, charakterisieren lässt. Ein „einfaches“ Replizieren ist dann nur eingeschränkt mög-
lich. Bei einer horizontalen Wachstumsstrategie, damit auch einer internationalen Marktein-
trittsstrategie, sind deshalb fallende Skalenerträge zu erwarten –auch wenn gleiche Ressour-
cen eingesetzt werden, weil das Wissen nicht hinreichend transformierbar ist.274 Dies gilt da-
bei erst recht, wenn andere Unternehmen (in unterschiedlichen Ländern) involviert sind. Da-
mit sind auf der einen Seite (internationale) Wachstumsmöglichkeiten begrenzt, auf der ande-
ren Seite wirkt dies aber auch als Imitationsbarriere,275 Wettbewerbsvorteile bleiben länger 
wirksam.276 – Diese Sichtweise reflektiert Wissen im „traditionellen“ Kontext des OLI-
Schemas sowie von Prozesstheorien der Internationalisierung. 
 
Ist Wissen hingegen, gewissermaßen als Gegenposition, im Sinne eines produktiven Wissens 
charakterisierbar, postuliert Romer, dass diese Eigenschaft für steigende Skalenerträge des 
Wissens sorgt.277,278 Unternehmenswachstum ergibt sich u.a. durch Wissens- und Erfahrungs-
                                                          
274 Vgl. Schneider (2001), S. 589. 
275 Vgl. Kogut/Zander (1992). 
276 Vgl. Dierickx/Cool (1989). 
277 Vgl. Romer (1992). 
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akkumulation. 
Häufig müssen Wissenstatbestände erst miteinander kombiniert werden. Die „Neuen Wachs-
tumstheorien“ postulieren, dass Komplementaritäten zu steigenden Skalenerträgen, damit zu 
Wachstum, führen.279 Beispielsweise kann eine Steigerung des Marketingwissens, auch wenn 
es von der Konkurrenz erworben wird, einen Wettbewerbsvorteil generieren, damit das Er-
gebnis des fokalen Unternehmens erhöhen. Die internationale Generierung des notwendigen, 
komplementären Wissens resultiert von Unternehmen, aus einem ausländischen Cluster mit 
nationalen Wettbewerbsvorteilen 
Eine derartige Argumentation kann die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ zunächst gerade 
nicht erklären; andere internationale Markteintrittsformen erscheinen in diesem Fall besser 
geeignet. Gleichwohl sollte man berücksichtigen, dass die Notwendigkeit der externen Gene-
rierung komplementären Wissens zu einer entsprechenden Machtposition des Besitzers dieses 
komplementären Wissens führt – mit entsprechenden (Preis-) Forderungen (bei Akquisitio-
nen) bzw. entsprechend ausgestalteten Interaktionsbedingungen (bspw. bei Kooperationen 
oder in Netzwerken). Die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ lässt sich dann als notwendi-
ge Markteintrittsstrategie erklären. 
 
Derartiges komplementäres Wissen besitzt hierbei Eigenschaften eines öffentlichen Gutes, 
weil dieses Wissen offen gelegt werden muss, beispielsweise bei Kooperationsverhandlungen 
oder bei einer rechtlichen Absicherung durch gewerbliche Schutzrechte.280 Gerade diese Of-
fenlegung sorgt jedoch für eine Wissensdiffusion: Einerseits sorgt dieser Wissensdiffusions-
prozess dafür, dass sich der ursprüngliche Wettbewerbsvorteil reduziert, andererseits kann auf 
diesem offen gelegtem Wissen aufgebaut werden, so dass sich die Wissensbasis, in einem sich 
aufschaukelnden Prozess, erhöht (hier in dem Cluster des Gastlandes). Damit können Kom-
plementaritäten auf dieser Cluster- bzw. Industrieebene zu steigenden Skalenerträgen der 
(einzelnen) Unternehmen führen. 
Man kann deshalb postulieren, dass „strategische Komplementaritäten“ von „Wissen“ nur 
dann zu dauerhaften Wettbewerbsvorteilen führen, wenn es in einem pfadabhängigen, sukzes-
siven Prozess (statt einer einmaligen Optimierung) zu einer Kombination vieler, komplexer 
sowie erfolgsrelevanter Ressourcen, hier Wissen, kommt. Doch hierdurch steigt die Komple-
                                                                                                                                                                                     
278 Es wird argumentiert, dass eine Faktorvariation von Sachkapital und Arbeit, bei Konstanz des Wissens, zu ei-
ner proportionalen Ergebnisverbesserung führt. Wird jedoch zusätzlich der Faktor Wissen erhöht, wäre die Er-
gebnissteigerung überproportional. 
279 Vgl. beispielsweise Schneider (2001) (und die dort angegebene Literatur). 
280 Damit besitzt das (bspw. patentgeschützte) Wissen sowohl eine private Komponente, welche eine Aus-
schließbarkeit beinhaltet, als auch eine öffentliche Komponente, durch die Offenlegung des Wissens. 
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xität des komplementären Wissens (zunehmend und stark) an. Dies bedeutet, dass die Quelle 
des Wettbewerbsvorteils zunehmend intransparent wird, eine kausale Zuordnung schwierig 
(causal ambiguity) – nicht nur für Konkurrenzunternehmen, sondern auch für das fokale Un-
ternehmen selber.281 Dies senkt zwar die Wahrscheinlichkeit der Imitier-/Kopierbarkeit, be-
sitzt aber für internationale Markteintrittsstrategien zwei zentrale Implikationen: 
Erstens lässt sich postulieren, dass eine externe Generierung komplementären Wissens ineffi-
zient und ineffektiv ist, weil die Generierung des intendierten Wettbewerbsvorteils voraus-
setzt, dass die hierzu notwendigen komplementären Ressourcen identifiziert und ihre Wirkung 
„verstanden“ werden müssen. Es besteht die Gefahr, insbesondere bei Akquisitionen, dass die 
komplementären Wissensressourcen nicht hinreichend sind oder zusätzliche, nicht relevante 
oder redundante, Wissensressourcen miterworben werden (müssen). Ergänzend kann man für 
Kooperationen oder Netzwerke argumentieren, dass zusätzliche Opportunitätskosten, in Form 
eines ungewollten Wissensverlustes an die Partnerunternehmen, existieren. Die Gründung ei-
ner Tochtergesellschaft reduziert diese Gefahr, sie ist „zielgerichteter, passgenauer“, damit ef-
fizienter und effektiver. Gerade weil die notwendigen komplementären Wissensressourcen 
nicht eindeutig identifiziert und ihre Wirkung nicht eindeutig verstanden wird, ist eine unmit-
telbare, unternehmensinterne Generierung und Nutzung effizienter und effektiver. 
 
Diese Argumentation beinhaltet die zweite Implikation: Mit steigender Komplexität der kom-
plementären Wissensressource nimmt die Transfer- und Koordinationsproblematik zu. 
Für die Nutzung von komplementären Ressourcen, insbesondere Wissen, erlangen Normen 
und Werte an Bedeutung; erst dann sind steigende Skalenerträge nutz- und ausschöpfbar:282 
Insbesondere die Unternehmens- bzw. Organisationskultur bildet einen wichtigen Parameter 
bei der Lösung des „Kooperationsproblems“ zwischen verschiedenen Unternehmen - dem alt-
ruistisches Kooperieren, um Wissen zu generieren. Dieser, nur schwer plan- und gestaltbare 
sowie nur langsam etablierbare Prozess kann zwar einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteils 
darstellen,283 Werte und Normen sind jedoch innerhalb eines Unternehmens, bei der Grün-
dung einer Tochtergesellschaft - gleich; die „Kooperationsproblematik“ wird reduziert. Besit-
zen diese bei dem Transfer und der Koordination komplementären Wissens eine große Rele-
vanz, wird diese Markteintrittsform wahrscheinlicher. 
 
                                                          
281 Vgl. Dierickx/Cool (1989). 
282 Vgl. Schneider (2001), 597-602. 
283 Vgl. Barney (1996). 
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Organisationstheoretische Überlegungen von Netzwerken ergänzen und akzentuieren die bis-
herige Argumentation: Der Netzwerkansatz argumentiert, da einzelne lokale Subeinheiten in 
unterschiedlichen Umfeldern agieren, entwickeln diese auch unterschiedliche Kompetenzen 
und Wissen. Werden diese lokalen Subeinheiten zentral gesteuert, was für Interorganisations-
netzwerke charakteristisch ist, beschränken sie sich lediglich auf eher ausführende Funktionen 
- eine suboptimale Nutzung der erworbenen Kompetenzen und des Wissens. Intraorganisati-
onsnetzwerke betonen die dezentrale Wahrnehmung von Aufgaben, hier der Generierung 
komplementärer Wissensressourcen sowie Kompetenzen. Die lokalen Subeinheiten, speziell 
Tochtergesellschaften, übernehmen „strategische Rollen“, inklusive von Führungsrollen in ei-
nem Intraorganisationsnetzwerk, d.h. es wird die (aktive) Generierung von Kompetenzen und 
Wissen akzentuiert. Die Gründung einer Tochtergesellschaft, im Kontext eines Intraorganisa-
tionsnetzwerkes, erweist sich für die Generierung von Wettbewerbsvorteilen als effizienter 
und effektiver. Dies gilt insbesondere für die kontinuierliche Generierung komplementärer 
Wissensressourcen (im Kontext des zuvor beschriebenen Wissensdiffusionsprozesses). 
 
Mit der Verwendung der ressourcenorientierten Sichtweise des Unternehmens bzw. der Be-
trachtung von Fähigkeiten, insbesondere im Rahmen wissensbasierter Ansätze,284 ging eine 
Verschiebung der Betrachtungsweise der Erklärung von internationalen Markreintrittsstrate-
gien einher. Die „Transferproblematik“ der Wissensressource, welche im Kontext des OLI-
Schemas durch die Transaktionskosten- und Internalisierungstheorien erklärt wurden, wird 
ergänzt. Es fand eine Verlagerung von diesen ursprünglichen Erklärungsansätzen zu dem As-
pekt von Unvollkommenheiten bei der Übertragung von Ressourcen und Fähigkeiten, insbe-
sondere Wissen, statt. Gleichwohl geht es weiterhin um Unvollkommenheiten von Märkten. 
 
Einen wesentlichen Beitrag hierzu liefern Kogut/Zander;285 die Argumentation lässt sich dabei 
wie folgt zusammenfassen:286 
 Unternehmen lassen sich als Institutionen charakterisieren, welche Wissen sammeln 
bzw. akkumulieren. 
 Eine internationale Expansion wäre demnach der Transfer von Wissen. 
 Wenn Unsicherheit über den Wert dieses Wissens besteht, könnte eine interne Trans-
                                                          
284 Vgl. hierzu beispielsweise Bamberger/Wrona (2004), S. 42-51. 
285 Vgl. Kogut/Zander (1993) ergänzt um Kogut/Zander (2003), als Reflexion und Einordnung 10 Jahre später. 
Obwohl dies (natürlich) nicht der einzige Artikel zu dieser Thematik ist, bildet er doch den zentralen Beitrag. 
Vgl. Tallman (2003), S. 497. 
286 Vgl. Kogut/Zander (1993) sowie als vertiefende Sekundärliteratur Verbeke (2003). 
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mission dieses Wissens ökonomisch vorteilhaft sein – ohne dass Opportunismus ei-
nem (potenziellen) Marktpartner unterstellt werden müsste. 
 
Die  „kritische“ Annahme dieser Argumentation besteht darin, dass der Wissenstransfer nicht 
kostenlos erfolgen kann.287 Es gilt, dass mit zunehmender Unklarheit („tacitness“) die Über-
tragung schwieriger und kostenintensiver wird, da hierbei die Kosten der Kodifizierung und 
Lehre bzw. Weitergabe dieses Wissens ansteigen. Es wird gezeigt, dass mit steigender Kom-
plexität, geringerer Kodifizierbarkeit sowie geringerer Lehrfähigkeit die Wahrscheinlichkeit 
einer internen Entwicklung steigt. Hierbei wird argumentiert, dass die Absorptionsfähigkeit 
anderer, interner Unternehmenseinheiten größer ist als jene externer Unternehmen. (Dieser 
Aspekt wird nachfolgend vertieft.) Der interne Transfer „verborgenen“ (tacit) Wissens wird 
durch ein gemeinsames Verständnis, innerhalb eines Unternehmens, erleichtert. 
Damit liegt der Schwerpunkt der Betrachtung auf „Eigentum/Besitz“, allerdings weniger im 
Hinblick auf das Eigentum an Wissen an sich, sondern vielmehr auf der Fähigkeit des Trans-
fers sowie der Transformation, der Nutzung von Wissen innerhalb des Unternehmens. Kogut 
und Zander bezeichnen dies als „Kombinationsfähigkeit“ (combinative capabilities).288 Dies 
eröffnet somit die Möglichkeit zukünftiger Expansion, insbesondere deren Flexibilität. Diese 
Eigentumsposition erweist sich als zentraler Aspekt bei internationalen Expansions-, damit 
Markteintrittsstrategien.289 
 
Der Ansatz von Kogut/Zander kann dahingehend interpretiert werden, dass er die Bedeutung 
der strukturellen, gestaltenden Fähigkeiten („architectural capabilities“) als zentralen Wettbe-
werbsvorteil international operierender Unternehmen herausstellt, als dynamisches, evolutio-
näres System von Wissen.290 International operierende Unternehmen lassen sich demnach als 
Transfermechanismus für „verborgenes Wissen“ herausstellen.291 Damit wird der Aspekt des 
Marktversagens als Determinante von Direktinvestitionen zugunsten der Determinante der 
Entwicklung von Wissen in den Hintergrund gedrückt. 
Dieser Aspekt ist als interner Kombinations- und Rekombinationsprozess interpretierbar; die 
Kombination von Wissen, zwischen verschiedenen Ländern, um neuartiges, innovatives Wis-
                                                          
287 Ein erstes zentrales Element der Argumentation von Kogut/Zander besteht darin, dass die Opportunismusan-
nahme obsolet wird Dies zeigt, dass die Argumentation zu den vorherigen Ausführungen nicht redundanzfrei ist. 
Dennoch erscheint eine explizite Darstellung auch dieser Elemente sinnvoll, um das Verständnis und die Argu-
mentation zusammenhängend darzustellen. - Vgl. ergänzend zu der Wissenstransferproblematik Güttel (2007). 
288 Vgl. ergänzend Kogut/Zander (1992). 
289 Vgl. Tallmann (2003), S. 496. 
290 Vgl. Tallman (2003), S. 496 f. 
291 Vgl. Kogut/Zander (1992); Kogut/Zander(1993). 
 - 293 -
sen und Fähigkeiten zu generieren. 
 
Neben der Akzentuierung des Transferprozesses bildet die „Absorption“,292 das Erkennen, die 
Aufnahme sowie die kommerzielle Nutzung (die originären Dimensionen des Konstrukts) der 
neuen, komplementären Wissensressource eine letzte, zentrale Erklärungsdeterminante für die 
„Gründung einer Tochtergesellschaft“.293 Dies bedeutet, dass die komplementären Wissens-
ressourcen einem Unternehmen nicht nur „prinzipiell“ zur Verfügung stehen, vielmehr muss 
das Unternehmen diese absorbieren, um sie mit den vorhandenen (ursprünglichen) Ressour-
cen zu kombinieren. Absorption beinhaltet somit auch eine Lernperspektive.294 
Die Erklärung und Gestaltung der Absorptionsfähigkeit eines Unternehmens akzentuiert so-
mit die Innovationsfähigkeit,295 insbesondere „Lernen“,296 mit entsprechenden Erfolgsimpli-
kationen für das Unternehmen,297298 auch für ein international wettbewerbsfähiges Gut. Dies 
bedeutet, dass sowohl individuelle, kognitive Fähigkeiten, als auch organisationstheoretische 
Gesichtspunkte eine zentrale Determinante der Absorptionsfähigkeit eines Unternehmens 
sind.299 Hierbei kann man noch zwischen potenziellen und tatsächlich realisierten Absorpti-
onskapazitäten unterscheiden.300,301 Diese Unterscheidung betont „kritische“ Organisations-
mechanismen, insbesondere Probleme bei der Koordination und Sozialisation im Absorpti-
onsprozess. Beispielsweise bildet gerade „Vertrauen“ bei internationalen Joint Ventures eine 
wichtige Determinante der Absorptionskapazität.302 
                                                          
292 Vgl. als Basisliteratur Cohen/Levinthal (1990) sowie ergänzend Lane/Salk/Lyles (2001) und die Rekonzepti-
onalisierung von Zahra/George (2002), S. 186-191, insbesondere die dort dargestellten Dimensionen der Absorp-
tionskapazität (acquisition, assimilation, transformation, exploitation). 
293 Damit wird die Erklärung des Wissenstransferprozesses, auf der Basis der Merkmale des Wissens, um zusätz-
liche Merkmale ergänzt; insbesondere von Personen sowie dem Kontext. Vgl. Minbaeva (2007), insbesondere S. 
568-579; Minbaeva/Pedersen/Björkman/Fey/Park (2003), mit Fokus auf Personalmanagement Praktiken (Human 
Resource Management). 
294 Vgl. ergänzend Lane/Lubatkin (1998), insbesondere unter dem Aspekt einer „relativen“ Absorptionskapazität 
interorganisationaler Lernprozesse. 
295 Cohen/Levinthal modellieren und testen explizit F&E. Vgl. Cohen/Levinthal (1990), insbesondere S. 138-
149. 
296 Vgl. vertiefend Lane/Lubatkin (1998). 
297 Vgl. ergänzend zu der Erfolgswirkung Lane/Salk/Lyles (2001), weiter differenziert Jansen/van den 
Bosch/Volberda (2005); zu Lernen und Erfolg Lane/Salk/Lyles (2001) sowie umfassender Zahra/George (2002). 
298 Vgl. für Intanetzwerke insbesondere Tsai (2001), mit einer empirischen Studie anhand von zwei Grossunter-
nehmen, aus der Petro- und Nahrungsmittelindustrie, und deren 24 bzw. 36 „Einheiten“ (units).. 
299 Vgl. Cohen/Levinthal (1990), S. 129-135 sowie ergänzend Jansen/van den Bosch/Volberda (2005b); Zahr-
a/George (2001). 
300 Vgl. Zahra/George (2002), S. 190 f.; Minbaeva/Pedersen/Björkman/Fey/Park (2003), S. 597. 
301 Vgl. vertiefend Jansen/van den Bosch/Volberda (2005b). Die Autoren untersuchen hierzu, im Rahmen ihrer 
Studie eines großen europäischen Finanzdienstleisters, Organisationsmechanismen. Sie zeigen, dass Koordinati-
onsfähigkeiten (funktionsübergreifende Schnittstellen, Entscheidungspartizipation, jobrotation) hauptsächlich die 
potenzielle „Absorptionskapazität“ erhöhen. Die realisierte „Absorptionskapazität“ wird hauptsächlich von Sozi-
alisierungsfähigkeiten (Verbundenheit, Sozialisierungstaktiken) erhöht. 
302 Vgl. Lane/Salk/Lyles (2001), insbesondere S. 1141-1143. 
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Die Absorptionsfähigkeit hängt entscheidend von der existierenden, „verwandten, übertragba-
ren“ (related) Wissensbasis sowie der Unterschiedlichkeit des Backgrounds, d.h. insbesondere 
der Unterschiedlichkeit der Sach- und Fachkenntnisse (expertise) in dem fokalen Unterneh-
men, ab. Dies induziert einerseits, dass gemeinsame Fähigkeiten und eine gemeinsame „Spra-
che“ (auch im übertragenen Sinne)303 wichtige Erfolgsdeterminanten der Absorptionsfähigkeit 
sind, andererseits wird hierbei auch die Historie, die Pfadabhängigkeit der Absorptionsfähig-
keit akzentuiert.304 Zusätzlich seien soziale Integrationsmechanismen explizit angeführt.305 
 
Ist die „Absorptionsfähigkeit“ per se schwer abbildbar, steigt die Komplexität im internatio-
nalen Kontext zusätzlich an. Damit nimmt die Erklärung sowie Gestaltung der „Gründung ei-
ner Tochtergesellschaft“ i.d.R. einen qualitativen Charakter mit Tendenzaussagen an; d.h. es 
sind nur eingeschränkt operationalisier-, quantifizierbare Aussagen möglich. 
Die Absorptionsfähigkeit komplementärer Wissensressourcen setzt eine gemeinsame „Basis“ 
voraus. Diese gemeinsame Basis beinhaltet zum einen „verwandtes“ (related) Wissen und 
gemeinsame Fähigkeiten, inklusive und stellvertretend angeführt einer gemeinsamen „Spra-
che“. Es lässt sich postulieren, dass diese gemeinsame Basis durch die Gründung einer Toch-
tergesellschaft wahrscheinlicher ist, als bei anderen internationalen Markteintrittsstrategien. 
Zum anderen werden Organisationsaspekte vorausgesetzt. Es wird argumentiert, dass organi-
satorische Koordinationsmechanismen und Sozialisationsgesichtspunkte, eine soziale Integra-
tion, zentrale Determinanten der Absorption sind. (Diese können z.B. die Divergenz zwischen 
potenzieller und realisierter Absorption (mit) abbilden und erklären.)306 Die Gründung einer 
Tochtergesellschaft reduziert hieraus resultierende Probleme und Friktionen, hier speziell je-
ne, welche aufgrund unterschiedlicher Kulturen resultieren können.307 
 
                                                          
303 Vgl. vertiefend zu dem Aspekt der „Sprache“ beim Transfer von Wissen, anhand eines einfachen Kommuni-
kationsmodells Welch/Welch (2008). 
304 Vgl. Cohen/Levinthal (1990), S. 135-138 sowie ergänzend Lane/Lubatkin (1998). Sie betonen eine „relative 
Absorptionskapazität“ mit ähnlichen Wissensbasen sowie ähnlichen Organisationsstrukturen und Management-
praktiken. 
305 Vgl. zusammenfassend beispielsweise das Modell von Zahra/George (2002), insbesondere S. 191-194. 
306 Ähnlich argumentieren Noorderhaven/Harzing. Sie betonen, neben der Sender-Empfänger Problematik bei 
dem Transfer von Wissen, insbesondere die soziale Interaktion – im Sinne eines „sozialen Lernens“. Dies gilt 
besonders für „verborgenes“ (tacit), nicht kodifizierbares Wissen. Vgl. Noorderhaven/Harzing (2009), S. 719-
728. 
307 Ergänzend zu dieser Argumentation sei auf eine modelltheoretische Betrachtung von Sirmon/Lane verwiesen. 
Ohne Verweis auf die „Absorptionsfähigkeit“ zeigen die Autoren, dass der Erfolg von internationalen Allianzen, 
bei der Nutzung komplementärer Wissensressourcen, durch kulturelle Unterschiede beeinflusst wird -  mit den 
Dimmensionen Berufskulturen, Organisationskulturen sowie nationalen Kulturen (in dieser Reihenfolge). Vgl. 
Sirmon/Lane (2004). 
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Gleichwohl ist die Vorteilhaftigkeit der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ bei der Ab-
sorption komplementärer Wissensressourcen zu relativieren. Die Gründung einer Tochterge-
sellschaft stellt sich als ressourcenintensivste und risikoreichste internationale Markteintritts-
strategie dar. Wenn man internationale Markteintrittsstrategien im Sinne von Investitionen be-
trachtet, kann man argumentieren, dass den Vorteilen bei der Absorption komplementärer 
Wissensressourcen die (unmittelbar anfallenden) Kosten dieser Markteintrittsform gegenüber-
zustellen sind. 
Die zuvor angeführten Argumente, welche die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ (mit-) 
erklären orientieren sich eher an komplexem, implizitem, an Personen gebundenem Wissen 
mit schwer erkennbarer Wirkungskausalität. Für viele Arten von Wissen gelten diese Merk-
male gerade nicht. Stellvertretend seien bestimmte technische Wissensressourcen angeführt, 
welche exakt kodifiziert sind, beispielsweise in Patenten. Den Kosten der „Gründung einer 
Tochtergesellschaft“ steht hierbei nur ein geringer „Absorptionsnutzen“ gegenüber. 
Des Weiteren beinhaltet eine Relativierung den Aspekt, dass komplementäre Wissensressour-
cen oftmals schnell absorbiert werden müssen. Ein (langwieriger) Prozess der Gründung einer 
Tochtergesellschaft wäre im Sinne von (u.U. unnötig hohen) Opportunitätskosten, der kom-
merziellen Nutzung der komplementären Wissensressourcen, aufzufassen.  
 
Zusätzlich betont die Absorptionsfähigkeit eher einen strategischen, kontinuierlichen Prozess 
in einem dynamischen Wettbewerb, anstatt die einmalige Generierung komplementärer Wis-
sensressourcen. Es wird insbesondere die Pfadabhängigkeit hervorgehoben. Die Absorptions-
kapazität lässt sich als dynamische Fähigkeit auffassen.308 Dies induziert, bei der „Gründung 
einer Tochtergesellschaft“, die Nachhaltigkeit des Wettbewerbsvorteils (durch die Generie-
rung komplementärer Wissensressourcen) in Kombination mit der Absorptionsfähigkeit. An-
dere internationale Markteintrittsformen bedürfen der, zuvor schon angeführten, sozialen In-
tegration – hier insbesondere unter dem Gesichtspunkt des (langwierigen und Kosten verursa-
chenden) Aufbauprozesses, beispielsweise des „Aufbaus von Vertrauen“. 
 
Die Absorption von komplementären (hier Wissens-) Ressourcen ist letztendlich die letzte, 
aber zentrale Determinante der Generierung von Wettbewerbsvorteilen im Ausland, speziell 
die Assimilierung und kommerzielle Nutzung. Allerdings beinhaltet der immaterielle Charak-
ter des Konstrukts „Absorptionsfähigkeit“, dass eine exakte Operationalisierung und Quanti-
                                                          
308 Vgl. Zahra/George (2002), insbesondere S. 195-197. 
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fizierung, damit insbesondere „optimale“ Gestaltung, nur begrenzt möglich ist,309 ähnlich wie 
bei der Transaktionskosten- und den Internalisierungstheorien. Dies bedeutet, dass die Ein-
flussgrößen der „Absorptionsfähigkeit“ die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ (mit-) er-
klären können, allerdings ohne eine „exakte“ Gestaltung  zu ermöglichen.310 
 
Wenn man die gesamte Argumentationskausalität dieses Kapitels zusammenfasst, lassen sich 
drei Ansatzpunkte für die Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“, z.T. auch im 
Sinne eines Prozesses interpretierbar, identifizieren, die i.d.R. nicht unabhängig voneinander 
existieren und wirken: 
 „Verstehen und identifizieren“: Die Generierung von Wettbewerbsvorteilen beinhaltet, 
dass komplementäre, insbesondere Wissens-, Ressourcen aus dem Ausland erworben 
werden müssen oder sollten. 
 Transfer dieser komplementären Wissensressourcen. 
 Absorption, d.h. insbesondere die Assimilierung sowie die kommerzielle Nutzung der 
Wissensressourcenpotenziale. 
 
Basisvoraussetzung für die Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ ist das „Ver-
stehen und Identifizieren“ komplementärer Wissensressourcen. Die Argumentation hat aller-
dings gezeigt, dass sich diese Erklärungsdeterminante eher im Sinne eines „Nicht-“ (hinrei-
chenden) Verstehens und Identifizierens interpretieren ließ. Wenn sich die Notwendigkeit der 
Generierung komplementärer Wissensressourcen spezifizieren lässt, induziert dies prinzipiell 
eher Kooperations- oder Akquisitionsstrategien. Dies setzt allerdings die Existenz eines ge-
eigneten Zielunternehmens voraus, eine scheinbar banale theoretische Voraussetzung, 
gleichwohl zentrale Herausforderung.311 
Es muss zunächst ein Unternehmen identifiziert werden, welches gerade das komplementäre 
Wissen besitzt (d.h. Kenntnisse über Existenz und Ausgestaltung). Zusätzlich muss die Be-
reitschaft existieren dieses komplementäre Wissen in eine Kooperation einzubringen, d.h. das 
Bewusstsein für die Generierung eines beiderseitigen Vorteils und die hinreichende Partizipa-
tion an diesem oder es muss ein entsprechend akquirierbares Unternehmen existieren. Als 
letzte Bedingung muss der Nutzen die hierfür notwendigen Kosten mindestens kompensieren. 
                                                          
309 Vgl. Cohen/Levinthal (1990), S. 149 f. 
310 Ergänzend sei auf die Studie von Gupta/Govindarajan verwiesen. Anf der Basis von 374 Tochterunternehmen 
von 73 multinationalen Unternehmen (USA/Japan/Europa) wurde gezeigt, dass der Wissensfluss, neben den Ar-
gumenten der „Absorption“, insbesondere die „Motivation Wissen zu teilen und zu akquirieren“ eine wichtige 
Erklärungsdeterminante darstellt. Vgl. Gupta/Govindarajan (2000). 
311 Vgl. Brown/Dev/Zhou (2005), S. 476-479. 
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Ein übertriebenes Bewusstsein der Notwendigkeit für die Nutzung des komplementären Wis-
sens, u.U. in Form einer monopolähnlichen Stellung des Zielunternehmens, kann im Extrem-
fall zu „Prohibitivforderungen“ bei der Ausgestaltung führen. Dies kann, im Umkehrschluss, 
die Gründung einer Tochtergesellschaft erklären. Ergänzend sei auf risikotheoretischen Über-
legungen wie (eigener) Wissensabfluss,312 im Sinne von Opportunitätskosten, sowie eine Ri-
sikoprämie für die Nutzung komplementärer Ressourcen des Partnerunternehmens verwiesen. 
 
Die Transferfähigkeit des hier explizit betonten Wissens bildet den notwendigen zweiten zent-
ralen Schritt. Wie zuvor argumentiert, ist eine Übertragung der Ressource Wissen mitunter 
nur schwer und/oder unvollständig möglich. Es wurde argumentiert, dass bestimmte Eigen-
schaften von Wissen hierbei die Gründung einer Tochtergesellschaft erklären können; letzt-
endlich sind dies Unvollkommenheiten von Märkten. 
 
Damit ein fokales Unternehmen transferierbares Wissen auch nutzen kann, muss dieses ab-
sorbiert werden. Die Absorptionsfähigkeit wird zu einer zentralen, „kritischen“ Erfolgsdeter-
minante bei der Generierung von Vorteilen, insbesondere der Ressource Wissen: 
Bei der Absorptionsfähigkeit erweist sich eine gemeinsame (Wissens-) Basis (related) als 
„kritisch“: Explizit seien hier qualifizierte Mitarbeiter und das Management, welches eine 
„gemeinsame Sprache“, jenseits des traditionellen, linguistischen Verständnisses, beispiels-
weise mit Aspekten wie technischem Wissen etc. sowie (speziell kulturelle) „Einstellungen, 
Werten, Normen“ etc., „spricht“, angeführt.313 Man kann demnach postulieren, dass mit stei-
gender Heterogenität der beteiligten Unternehmen sowie mit steigender psychischer und kul-
tureller Distanz die Gefahr steigt, dass das transferierte Wissen nicht absorbiert werden kann - 
die Wahrscheinlichkeit für die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ steigt. 
 
Ergänzend zu dieser Argumentationskausalität sollte man explizit die Form und Bedeutung  
von „Intraorganisationsnetzwerken“ herausstellen. Die Generierung komplementärer Res-
sourcen, insbesondere Wissen, durch diese Markteintrittsstrategie betont nationale Standort-
vorteile des Gastlandes (Cluster, wie Porters Diamant). Clusterwissen kann über das, u.U. 
notwendige und komplementäre, Wissen eines (potenziellen) Kooperationspartners oder Ak-
                                                          
312 Unter Umständen sind dies gerade jene (Wissens-) Ressourcen, welche den (ursprünglichen) Wettbewerbs-
vorteil begründeten. Der resultierende Wissensabfluss erodiert diesen Wettbewerbsvorteil und lässt sich im Sin-
ne von „ nicht intendierte Opportunitätskosten“ interpretieren. 
313 Um den Anforderungen der internationalen Unternehmenstätigkeit gerecht zu werden, bildet die „interkultu-
relle Kompetenz“ der Mitarbeiter (allgemein) eine notwendige Voraussetzung für einen Unternehmenserfolg im 
Ausland. Vgl. zum Stand der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung: Müller/Gelbrich (2001). 
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quisitionsobjekt hinausgehen. Zusätzlich sollte man bedenken, dass eine Kooperation oder 
Akquisition i.d.R. eine Redundanz sowie die Generierung nicht relevanter Ressourcen bein-
haltet. 314 
Die Gründung einer Tochtergesellschaft in einem speziellen Cluster,315 innerhalb eines Intra-
organisationsnetzwerkes, korrespondiert unmittelbar mit den Dimensionen der Absorptions-
fähigkeit. Es wird betont, dass die Generierung komplementärer (Wissens-) Ressourcen die 
spezifischen Unternehmensgegebenheiten zielgerichteter erkennen und berücksichtigen, assi-
milieren sowie kommerziell nutzen kann;316 die originären Dimensionen der Absorptionsfä-
higkeit. Man will, im Sinne eines „metanationalen Unternehmens“, „von der Welt lernen“.317 
Typische Beispiele für diese Argumentation bilden das Engagement von Computerunterneh-
men im „Silicon-Valley“ oder Unternehmensberatungen in Boston/Harvard. 
 
                                                          
314 Häufig wird eine derartige Zielsetzung im Sinne eines „Zentrum der Exzellenz“ (centres of excellence) postu-
liert, d.h. Tochtergesellschaften, welche langfristig Wissen im lokalen Kontext des Gastlandes generieren, um sie 
innerhalb des Gesamtunternehmens, in einer „Führungsrolle“, weiterzuleiten. Vgl. Adenfelt/Lagerström (2008); 
Frost/Birkinshaw/Ensign (2002); Anderson/Forsgren (2000). 
315 Mit dieser Argumentation wäre indirekt nicht nur die Form, sondern auch der Standort des internationalen 
Markteintritts, simultan, erklärbar. 
316 Vgl. Asmussen/Pedersen/Dhanaraj (2009). Anhand einer Studie von 2000 Tochtergesellschaften in sieben EU 
Ländern. 
317 Vgl. Doz/Santos/Williamson (2001). Dieser Ansatz wird in Kapitel 5.2.2.3.2. explizit dargestellt. 
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4.2.6. Internationale Markteintrittsstrategien aus der Sichtweise des Verhaltens  
          von Menschen 
          4.2.6.1. Erklärung und Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien  
                       von Menschen 
Die bisherige Analyse und Argumentation internationaler Markteintrittsstrategien betont rati-
onale und strategische Entscheidungsprozesse. Sie werden dabei als diskrete Alternativen, 
meist zu (klar) definierten Zeitpunkten, angesehen. Diese Sichtweise ist jedoch eine wirt-
schaftswissenschaftliche Fiktion, ein vereinfachendes Idealbild. Praktisch beobachtbare inter-
nationale Markteintrittsstrategien lassen sich hierdurch nicht immer hinreichend erklären. 
Dies bedeutet, dass die Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien das Verhalten von 
Individuen, in sozialen Systemen, beinhalten muss – welches oftmals gerade nicht dem Ideal-
bild des „homo oeconomicus“ entspricht. Besondere (Erklärungs-) Relevanz besitzen dem-
nach Ansätze, welche das Verhalten von Menschen explizit in die Argumentation integrieren. 
Zusätzlich gilt es zu berücksichtigen, dass sich Internationalisierungs- und internationale 
Markteintrittsstrategien als „neue Wagnisse“ (international new venture approaches), im Sin-
ne „unternehmerischer“ Prozesse (international entrepreneurship),318 charakterisieren lassen –
unterschiedlich wahrgenommene und gestaltbare Episoden. Diese sind zumeist langwierige 
Entscheidungsprozesse, insbesondere wenn mehrere Personen involviert sind entstehen häufig 
konfliktträchtige Kompromissprozesse – mit suboptimalen Markteintrittsstrategien. 
Demnach ist gerade für die praktische Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien ein 
Verständnis des Verhaltens von Menschen unerlässlich. Es erscheint aber schon auf den ers-
ten Blick äußerst fraglich, ob sich dies „einfach“ darstellt, im Sinne deterministischer Wir-
kungskausalitäten. Man kann dabei postulieren, dass man internationale Markteintrittsstrate-
gien mit Hilfe der expliziten Berücksichtigung des Verhaltens von Menschen ex-post (zumin-
dest teilweise mit-) erklären kann; eine praktische „Optimierung“ bei der ex-ante Gestaltung 
internationaler Markteintrittsstrategien stößt aber schnell an Grenzen. 
 
 
4.2.6.2. Soziale Prozesse 
(Maßgeblich) Aharoni integriert den Gesichtspunkt sozialer Prozesse in das „internationale 
Management“ und postuliert, dass dem Idealbild des „economic man“ der „behavioural man“ 
gegenüberzustellen sei:319 Dieser ist dadurch charakterisiert, dass ihm nur eine begrenzte In-
                                                          
318 Dieses spezielle Verhaltensmuster wurde schon in Kapitel 4.1. thematisiert. 
319 Vgl. Aharoni (1966). (Eine Feldstudie 38 amerikanischer Manager über Erfahrungen und Beweggründe). 
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formationsmenge und eine begrenzte Informationsverarbeitungskapazität zur Verfügung ste-
hen. Er versucht, innerhalb einer Organisation, seine Ziele zu erreichen.320 Dabei wird postu-
liert, dass häufig nicht die Maximierung dieser Ziele, sondern lediglich die Erfüllung eines 
Anspruchsniveaus („satisfying“) verfolgt wird. Zusätzlich gilt es zu berücksichtigen, dass die 
einzelnen Mitglieder einer Organisation eigene Nutzenvorstellungen und Ziele verfolgen, 
welche mit denen des Unternehmens nicht kompatibel sein müssen. 
Hieraus ergeben sich charakteristische Merkmale und Verhaltensweisen von (Groß-) Organi-
sationen, welche auch typisch sein können für international operierende Unternehmen: 
 Ein einheitliches Zielsystem lässt sich nicht entwickeln. Stattdessen werden Probleme 
zerlegt, auf verschiedene Instanzen verteilt und Ziele nacheinander verfolgt. 
 Unsicherheiten werden vermieden. Es werden Projekte mit geringem Risiko gewählt, 
welche auf der Grundlage standardisierter Regeln evaluiert werden. Darüber hinaus 
sollen externe Entscheidungsträger die Unsicherheit reduzieren, interpretierbar als De-
legation von Verantwortung. 
 Für konkrete Probleme wird ein bewährtes Lösungsverfahren ausgesucht. Innovative, 
systematische Lösungen unterbleiben oftmals. 
 Organisationen sind lernfähig - allerdings ist dies ein langwieriger Prozess. 
 
Internationalisierungsstrategien erweisen sich somit oftmals nicht als logisch, rational und 
systematisch. Sie sind stattdessen soziale Aspekte berücksichtigende, situationsspezifisch be-
einflusste Strategien - innerhalb von Organisationen.321 Es gilt deshalb bei der Erklärung der 
Wahl einer bestimmten Markteintrittsstrategie prinzipiell folgendes zu berücksichtigen:322 
 Die Beziehungen der Entscheidungsträger, einerseits zu anderen Organisationsmit-
gliedern und andererseits zu dem Umfeld außerhalb der Organisation. 
 Die Entscheidung als Prozess zu interpretieren, innerhalb dessen sich die Entschei-
dungsparameter verändern können. 
 Die (individuell empfundene) Unsicherheit zu berücksichtigen. 
 Die Vielzahl der Ziele der Entscheidungsträger zu integrieren. 
 Informations- und Ressourcenrestriktionen zu berücksichtigen. 
 
Aharonis Forschungsarbeiten konnten die theoretisch postulierten Aspekte empirisch stützen. 
                                                          
320 Vgl. Stein (1994), S. 112 f. 
321 Vgl. Aharoni (1966), S. 17. 
322 Vgl. Aharoni (1966). 
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Direktinvestitionen wurden hierbei als Spezialfall von Investitionen unter Unsicherheit aufge-
fasst. Der Investitions- bzw. Internationalisierungsprozess wird dabei in insgesamt vier Pha-
sen unterteilt:323 
 Die erste Phase ist eine Entscheidung, ob überhaupt eine Internationalisierung erfolgen 
kann (decision to look abroad). Oft findet hierbei eine Überprüfung eines konkreten 
Projektes anstatt einer generellen, weltweiten Evaluierung statt. Diese Entscheidung 
beruht einerseits auf Initialkräften innerhalb des Unternehmens, nicht selten auf eher 
zufälligen situativen Faktoren, beispielsweise der Initiative eines Managers - mit sei-
nen individuellen Charakteristika, wie Erfahrungen, beruflichen Zielen etc.. Aber auch 
Anstöße außerhalb des Unternehmens können eine Rolle spielen, beispielsweise die 
Aufforderung ausländischer Regierungen für eine Direktinvestition, „follow-the-
leader“ Investitionen etc.. Zusätzliches Gewicht erhalten diese Initialkräfte durch er-
gänzende Faktoren wie Verteilung von (z.B. F&E) Fixkosten, Weiterverwendung ab-
geschriebener Anlagen etc. Die Bedeutung dieser Initialkräfte liegt in der Überbewer-
tung der Nachteile und Unterbewertung der Vorteile des Auslandsmanagements in 
dieser Phase - durch das Management. Aus diesem Grunde werden (lukrative) Aus-
landsinvestitionen häufig nicht weiter verfolgt. Deshalb müssen weitere Faktoren, ne-
ben der erwarteten Rentabilität, hinzutreten. 
 In der zweiten Phase wird das Projekt bewertet. Hohe Informationskosten (durch gro-
ßen Informationsbedarf) und knappe Managementressourcen bedeuten, dass die Viel-
zahl prüfbarer Alternativen begrenzt ist. Aus diesem Grunde besitzen die Initialkräfte 
der ersten Phase eine so große Bedeutung. Der Bewertungsprozess verläuft in mehre-
ren Stufen: Zunächst wird eine grobe Überprüfung vorgenommen. Hierbei werden Ri-
siken tendenziell überschätzt. Es schließt sich eine Überprüfung vor Ort an, dann die 
Ergebnispräsentation. Der Evaluierungsprozess ist zum einen gekennzeichnet durch 
die Verfügbarkeit von Informationen. Dabei stellen Informationskosten, speziell in 
Entwicklungsländern, eine erhebliche Investitionsbarriere dar, damit eine Internationa-
lisierungsbarriere. Zum anderen wird der Evaluierungsprozess durch die an ihm betei-
ligten Personen beeinflusst, so dass u.U. einige Elemente des Internationalisierungs-
prozesses, beispielsweise der Markteintrittsmodus, vorbestimmt sind. 
 Die letzten beiden Phasen beinhalten die eigentliche Entscheidung sowie deren Nach-
prüfung und Verhandlung. Auch hier spielen die Beziehungen der Mitglieder des Ent-
                                                          
323 Vgl. Stein (1994), S. 114 f. 
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scheidungsgremiums, mit ihren individuellen Zielen, eine wichtige Rolle. Insbesonde-
re Erstinvestitionen im Ausland besitzen z.T. einen eher zufälligen Charakter. Lernef-
fekte treten erst bei wiederholten Investitionen im Ausland ein,324 inklusive einer posi-
tiveren „Internationalisierungseinstellung“. Internationalisierungserfahrungen beinhal-
ten demnach nicht nur eine Reduktion von Informationskosten sowie des wahrge-
nommenen Risikos, Internationalisierungsentscheidungen erfolgen auch „reibungslo-
ser“, d.h. effizienter und effektiver. 
 
Als Fazit bleibt festzuhalten, dass Aharonis Ansatz als wichtige, realitätsabbildende Ergän-
zung zu anderen Ansätzen zu verstehen ist: Internationale Markteintrittsstrategien, im Sinne 
von Investitionsentscheidungen interpretierbar, werden um den sozialen Prozess innerhalb ei-
ner Organisation ergänzt. Speziell wird aufgezeigt, wie es zu nicht „reinen“ rationalen Ent-
scheidungen kommen kann. Allerdings wird der Aspekt, wie international operierende Unter-
nehmen entstehen325 bzw. spezielle Formen internationaler Markteintrittsstrategien zu erklä-
ren sind, gerade nicht hinreichend erklärt.326 Aus der Sichtweise der heutigen Strategiepro-
zessforschung bildet der Ansatz von Aharoni (1966 veröffentlicht) einen rudimentären Start-
punkt; strategische Prozesse sind gerade durch ihre Komplexität charakterisiert und sollte bei-
spielsweise „Managerintentionen“ (managerial intentionality) beinhalten.327,328 Gleichwohl 




4.2.6.3. Manager vs. Unternehmer 
Um internationale Markteintrittsstrategien, insbesondere die Markteintrittsform „Gründung 
einer Tochtergesellschaft“, zu erklären, wurde herausgestellt, dass das Verhalten von Men-
schen hierbei eine wichtige Rolle spielen kann: Der Aspekt sozialer Prozesse innerhalb einer 
Organisation (des vorherigen Unterkapitels) reflektiert das Verhalten von Managern. Konträr 
hierzu wurde das „unternehmerische“ Verhalten, eine internationale Markteintrittsstrategie als 
                                                          
324 Sie werden im Sinne von Fähigkeit bzw. Ressource eines Unternehmens interpretiert. 
325 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 411-417. 
326 Des Weiteren beinhaltet dieser Ansatz auch den Aspekt der Erfahrung mit Internationalisierungsstrategien 
bzw. Lernen – Jahre vor den Prozesstheorien, beispielsweise der Uppsala-Schule. Auch aufgrund dieser histori-
schen Dimension wurde dieser Ansatz ausführlicher dargestellt. 
327 Vgl. zur strategischen Prozessforschung beispielsweise Bamberger/Wrona (2004), Kapitel 4.2. – 4.4., S. 330-
421. (Insbesondere die in Kapitel 4.4. vorgestellte „integrative Sichtweise strategischer Prozesse“ zeigt die 
Komplexität anhand eines differenzierten Bezugsrahmens auf.) 
328 Vgl. zu der Integration von „Managerintentionen“ Hutzschenreuter/Pedersen/Volberda (2007), S. 1055-1064. 
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„Start“, skizziert (in Kapitel 4.1.). Verhaltensunterschiede „Unternehmer vs. Manager“ kön-
nen somit zu ganz unterschiedlichen Markteintrittsstrategien führen. 
 
Für das Verständnis des Verhaltens von Managern ist es notwendig explizit die Prinzipal-
Agent-Theorie zu integrieren. Internationalisierungs- und internationale Markteintrittsstrate-
gien von „Nicht-Eigentümer“, Manager geführten Unternehmen können durch die Motive 
dieser beeinflusst sein; somit die Prinzipal-Agent-Problematik beinhalten:329 
Bei der Übertragung von Eigentumsrechten (property rights), durch die Trennung von Eigen-
tums- und Verfügungsrechten des Unternehmens, können Zielkonflikte entstehen: Der Agent 
(Manager) kann eigene Ziele verfolgen, welche nicht im Interesse des Prinzipals (Eigentü-
mers) stehen müssen. Begünstigt wird dieses Verhalten durch eine Informationsasymmetrie: 
Zunächst lassen sich (ex-ante) Qualifikation und Motivation des Agenten nicht hinreichend 
beurteilen. Eine eindeutige (ex-post) Ergebniszuordnung zwischen Handlungen des Agenten 
und Umfeldeinflüssen ist nur begrenzt möglich; zudem besitzt der Agent/Manager, aufgrund 
seiner Tätigkeit, einen Informationsvorteil, so dass er seine Handlungen oftmals legitimieren 
kann. Dies bedeutet, dass ein auftragswidriges, opportunistisches Verhalten des Agenten 
durch den Prinzipal nur schwer identifizierbar und sanktionierbar ist. Es bedarf hierzu Kosten 
verursachender Informationssysteme sowie geeigneter Anreiz- und Kontrollmechanismen. 
Prinzipiell lassen sich demnach vier grundlegende Arten von Informationsasymmetrien unter-
scheiden, welche opportunistisches Verhalten ermöglichen: 
 Hidden characteristics: Der Prinzipal kann wesentliche und relevante Merkmale des 
Agenten nicht bzw. nicht hinreichend erkennen. 
 Hidden action: Der Leistungsprozess lässt sich nicht oder nicht hinreichend beobach-
ten. Dies kann „Drückebergerei“ oder „Verfolgung eigener Ziele“ („moral hazard“) 
induzieren. 
 Hidden information: Die Kausalität lässt sich nicht (eindeutig) eigenen Aktionen oder 
externen Einflüssen zuordnen. 
 Hidden intention: Der Agent muss einseitige partnerspezifische Investitionen vorneh-
men – ohne zu wissen, ob die so eingegangene Abhängigkeit zu opportunistischem 
Verhalten führt, indem der Preis für diese auf die bestmögliche Alternative gedrückt 
wird („hold up“). 
 
                                                          
329 Vgl. als Überblick beispielsweise Glaum (1996), S. 76-94. 
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Neben die Prinzipal-Agent Beziehungen zwischen Kapitalgeber und Unternehmensleitung 
sowie Unternehmensleitung und Ausführungsebene (per se), tritt bei international operieren-
den Unternehmen noch die Problemdimension zwischen Heimat- und Gast-/Zielland hinzu. 
Aus Sicht dieser Arbeit tritt insbesondere die Fragestellung in den Vordergrund, ob sich eine 
internationale Markteintrittsstrategie, hier insbesondere die „Gründung einer Tochtergesell-
schaft“, durch das Verhalten von Managern (mit-) erklären lässt. 
 
Es kann postuliert werden, dass Manager, bei relativ stabilen Umfeldbedingungen, Direktin-
vestitionen präferieren: Eine geographische Expansion durch Direktinvestitionen kann für 
Manager einen Nutzen darstellen, welcher sich wie folgt erklären lässt: 
 Die Managementkompensation ist i.d.R. weniger vom Gewinn, als vielmehr vom Um-
satz oder der Unternehmensgröße abhängig.330 Lizenzverträge, Franchising o.ä. For-
men haben jedoch eine relativ (zum Umsatz) geringere Auswirkung, im Gegensatz zu 
Tochtergesellschaften sowie Export, Akquisitionen o.ä. Markteintrittsformen. 
 Neben dieses pekuniäre Argument treten „soziale Ziele“. Mit der Größe des Unter-
nehmens steigt die gesellschaftliche „Bedeutung“ (Macht/Verfügungsgewalt, Prestige, 
gesellschaftliches Ansehen etc.). 
 Explizit muss die qualitative Änderung von einem nur national operierenden zu einem 
international operierenden Unternehmen herausgestellt werden. Direktinvestitionen 
induzieren damit eine „Herausforderung“: Eine internationale Unternehmenstätigkeit 
bildet für viele Manager ein zentrales, intrinsisch wirkendes Motiv. 
 Wichtig erscheint darüber hinaus der Aspekt, dass insbesondere mit der „Gründung 
einer Tochtergesellschaft“ ein positives Feedback erfolgt: Das Management dokumen-
tiert seine bisherige Leistung. Die geographische Erweiterung wird im Sinne der Über-
tragung eines existierenden Wettbewerbsvorteils interpretiert, welcher auf der vergan-
genen Leistung und der Qualität des Managements beruht. Kooperationen wären nach 
diesem Verständnis geteilte, unvollständige „Leistungsdokumentationen“.331 
 Weitere Gesichtspunkte bilden das risikoaverse Verhalten bei betriebswirtschaftlichen 
Entscheidungen sowie die Reduktion von Friktionen, d.h. Abstimmungsprozessen mit 
Kooperationspartnern sowie Integrationsproblemen bei Akquisitionen. Eine interne 
Entwicklung bedeutet die Ausdehnung eines, schon im Heimatland bewährten, Ge-
                                                          
330 Vgl. Schwalbach (2001), S.102-104, 110-113. 
331 Dieser Aspekt wird in der wirtschaftswissenschaftlichen Diskussion, völlig zu Unrecht, bisher lediglich rudi-
mentär beachtet. 
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schäftsmodells. Insbesondere die Übertragung dieses Geschäftmodells auf „nahe“, d.h. 
ähnlich charakterisierte Zielländer reduziert das Risiko. Zusätzlich entfällt die Not-
wendigkeit der „Verwässerung“ eines existierenden Eigentumsvorteils, im Sinne einer 
Anpassung/Abstimmung mit ausländischen Kooperations- oder Akquisitionspartnern. 
 
Ein internationaler Markteintritt, speziell der Form „Gründung einer Tochtergesellschaft“, 
kann somit auch als ein Instrument zur Durchsetzung von (eigenen) Zielsetzungen des Mana-
gements interpretiert werden. Diese Markteintrittsform erfüllt deren Interessen in besonderem 
Maße. Ziele und Erwartungen der Eigentümer gehen zwar als Nebenbedingungen in das In-
vestitionskalkül der Manager mit ein, 332 doch die Wahrscheinlichkeit für die „Gründung einer 
Tochtergesellschaft“, d.h. die Inkaufnahme eines u.U. suboptimalen Markteintritts, könnte 
größer als bei einer ausschließlichen Berücksichtigung der Eigentümerinteressen sein. 
 
Diametral zu dieser Sichtweise postulieren Glaum/Hommel/Thomaschewski, dass externem 
Wachstum im Rahmen einer Internationalisierungsstrategie, d.h. insbesondere Akquisitionen, 
in Theorie und Praxis häufig eine zu hohe Bedeutung beigemessen wird. Sie sprechen von ei-
ner „Überbewertung“ dieser Form des internationalen Markteintritts und führen dies insbe-
sondere auf folgende Aspekte zurück:333 
 Insbesondere Investmentbanken propagieren, aus verständlichem Eigeninteresse, Un-
ternehmenszusammenschlüsse, Akquisitionen, Abspaltungen etc. (M&A Aktivitäten). 
 Manager geben dem „Erwartungsdruck“ der Kapitalmärkte nach. (Spektakuläre) 
Übernahmen „verkaufen“ sich besser als internes Wachstum. 
 Es dient letztendlich auch der Profilierung des Managements. 
 
Beide zuvor skizzierten Sichtweisen scheinen sich zu widersprechen: Auf der einen Seite wird 
argumentiert, dass sich die Gründung einer Tochtergesellschaft als suboptimal erweisen kann, 
weil insbesondere die Eigeninteressen des Managements verfolgt werden. Auf der anderen 
Seite wird postuliert, dass externe, internationale Wachstumsstrategien überbewertet, damit 
ebenfalls suboptimal sind. 
Der Prinzipal-Agent-Ansatz kann aber diesen scheinbaren Widerspruch (zumindest teilweise) 
auflösen: Auf der einen Seite wird das Management versuchen seine eigenen, opportunisti-
                                                          
332 Die angestrebte Erfolgsgröße muss mindestens ein „von den Eigentümern geduldetes Maß“ erreichen, um 
Sanktionen zu vermeiden. 
333 Vgl. Glaum/Hommel/Thomaschewski (2003), S. 854 f. (Arbeitskreis Unternehmenswachstum und Internatio-
nales Management der Schmalenbach Gesellschaft.). 
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schen Zielsetzungen, durch die Gründung einer Tochtergesellschaft, durchzusetzen – zu Las-
ten der Eigentümer. Auf der anderen Seite wird es einem externen Druck, zu externem Unter-
nehmenswachstum, nachgeben, wenn es Sanktionen der Eigentümer befürchten muss; Eigen-
tümer folgen oftmals der Argumentation von Investmentbanken und Kapitalmärkten, welche 
ihrerseits Eigeninteressen verfolgen. Das häufige Scheitern externer, internationaler Wachs-
tumsstrategien wäre in diesem Sinne als „Hinweis“ zu interpretieren, dass sich diese 
Markteintrittsstrategie für die Eigentümer als suboptimal erweist. 
 
Der Prinzipal-Agent-Ansatz kann deshalb als eine Ergänzung zu den (effizienzorientierten) 
Internationalisierungstheorien gesehen werden, ohne dem sozio-politischen Charakter des In-
ternationalisierungsprozesses vollends gerecht zu werden:334 Die Kritik an der Argumentation 
des Prinzipal-Agent-Ansatzes setzt deshalb prinzipiell an zwei Punkten an. Einerseits ist es 
sehr schwierig, die Bedeutung und Relevanz dieser Theorien hinreichend zu erfassen oder so-
gar quantitativ abzubilden. Andererseits gilt es die (Verhaltens-) Annahmen zu relativieren. 
 
Dem Verhalten von Managern ist das Verhalten von „Unternehmern“ gegenüberzustellen. 
„Unternehmerisch“ beinhaltet ein bestimmtes Verhalten (international entrepreneurship); ein 
innovativer, proaktiver und Risiko berücksichtigender Vorgang zur Steigerung des Firmen-
wertes. In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur fehlt jedoch ein eindeutiges, klares und 
die verschiedenen Aspekte verbindendes Theorieverständnis, welches „unternehmerisches 
Verhalten“ in Internationalisierungs- und internationale Markteintrittsstrategien integriert.335 
Stellvertretend sei deshalb hier das Verständnis von Jones/Coviello angeführt:336 
Das Internationalisierungsverhalten von Firmen wird demnach von „Unternehmern“ (inklusi-
ve angestellter Manager) vorangetrieben. Dabei wird „unternehmerisches Handeln“ verhal-
tenswissenschaftlich erklärt, welches als eine Akkumulation von Erfahrungen im Zeitablauf 
interpretierbar ist. Insbesondere die Form des internationalen Markteintritts, als zentrale Ent-
scheidung innerhalb einer Internationalisierungsstrategie, hängt hiervon ab. Das „Ergebnis“ 
eines internationalen Markteintritts ist hierbei ein dynamischer Innovationsprozess, welcher 
interne und externe Faktoren kombiniert sowie im Zeitablauf Lernen und Erfahrungswissen 
                                                          
334 Vgl. Glaum (1996), S. 91-94. 
335 Vgl. beispielsweise McDougall/Oviatt (2000). 
336 Die Konzeption von Jones/Coviello versucht dies durch einen Drei-Stufen Prozess, von einfachen zu einem 
generellen und zu präzisen Modellen, welche explizit die Zeitdimension thematisieren, zu entwickeln: Vgl. Jo-
nes/Coviello (2005). 
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generiert. Zentrale Determinanten sind demnach:337 
 Der „Unternehmer“ (bzw. Manager), mit seinen Normen und Werten sowie sozialem 
und humanen „Kapital“, beispielsweise der Einbindung in Netzwerke. 
 Das Unternehmen, mit seinen Strukturen, Ressourcen und zu Grunde liegenden Ab-
satzgütern, insbesondere der unternehmerischen Orientierung. 
 Das Umfeld, insbesondere Markt- und Industriemerkmale. 
 Das Ergebnis sowohl in finanzieller Sichtweise, als auch in „nicht-finanzieller“ Sicht-
weise, wie Generierung von Erfahrungswissen und Lernfähigkeiten (in einem iterati-
ven Prozess). 
 
Korrespondierend mit der (im Rahmen der hier verfolgten Problemstellung) postulierten 
Notwendigkeit einer umfassenden Abbildung internationaler Markteintrittsstrategien wird 
„unternehmerisches Handeln“ im Rahmen dieses Ansatzes als verhaltenswissenschaftlicher, 
dynamischer Innovationsprozess charakterisiert, welcher interne und externe Faktoren kombi-
niert sowie im Zeitablauf Lernen und Erfahrungswissen generiert. Problematisch erscheint al-
lerdings, dass die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ nicht hinreichend erklärt wird. 
 
Deshalb wird „unternehmerisch“ hier fokussierter, akzentuierter betrachtet: „Pionier-“ Unter-
nehmertum beinhaltet, dass das volle Risiko und die volle Verantwortung der Unternehmens-
führung von der Person dieses „Pionierunternehmers“ übernommen wird.338 So lässt sich pos-
tulieren, dass eine „unternehmerische“ Orientierung implizit das zentrale Argument eines 
„nicht teilbaren Steuerungs- und Kontrollmotives“ beinhaltet: Dies bedeutet, dass die Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle des Unternehmens, soweit wie möglich, maßgeblich und be-
wusst von dem „Unternehmer“ selber ausgeführt wird. Dies soll gerade nicht mit anderen In-
stitutionen oder Personen geteilt werden (z.B. durch Kooperationen o.ä.). Es erscheint deshalb 
plausibel zu argumentieren, dass „Unternehmertum“ eine Präferenz für die Gründung einer 
Tochtergesellschaft induziert.339 
 
                                                          
337 Vgl. Jones/Coviello (2005), S. 296 (stark verkürzt und vereinfacht). 
338 Hier wird bewusst der „Pionier-“ Unternehmer akzentuiert. Internationale Markteintrittsstrategien von „spon-
tan imitierenden Unternehmern“ (bei Heuss) bzw. von „Betriebsleitern“ (bei Schumpeter) lassen sich eher im 
Sinne eines „oligopolistischen Parallelverhaltens“ (Knickerbocker) auffassen. Die hier verfolgte Argumentation 
würde dabei „verwässert“. Vgl. Heuss (1965), insbesondere Viertes Kapitel II, S. 105-134; Schumpeter (1912), 
insbesondere S. 170-180; Knickebocker (1973). 
339 Vgl. beispielsweise Musteen/Datta/Herrman (2009), anhand einer Studie von 432 internationalen Marktein-
tritten amerikanischer Sachgüter Produktionsunternehmen. 
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4.2.6.4. Kulturspezifische Aspekte  
Obwohl „Kultur“ (von Ländern bzw. Regionen) eine wichtige, theoretisch fundierte und em-
pirisch bestätigte, Determinante einer internationalen Markteintrittsstrategie darstellt, bleibt 
der Aussagegehalt nicht eindeutig, das Verständnis limitiert; die Erkenntnisse sind meist auf 
Teilfragestellungen bzw. Subgesamtheiten beschränkt.340 
 
Oft findet man das Argument, dass sich mit steigender kultureller Distanz die Markteintritts-
kosten erhöhen, die operationale Effizienz sinkt, höhere Informationskosten induziert werden 
sowie der Transfer von Ressourcen beeinträchtig wird. Damit wird die Form des internationa-
len Markteintritts, u.U. maßgeblich, beeinflusst.341 Gleichzeitig werden durch (kulturelle) Un-
terschiede aber auch die Innovationsfähigkeit und damit die Performance gefördert. Die Ge-
nerierung von Wettbewerbsvorteilen in/aus dem Ausland, beispielsweise als „Lernen von der 
Welt“, erhält durch höhere (kulturelle) Unterschiede einen höheren Impuls. Damit induziert 
eine zunehmende kulturelle Distanz einerseits eine zunehmend „stärkere“ Form des internati-
onalen Markteintritts (zunehmendes commitment), um steigende Controllinganforderungen zu 
befriedigen sowie Risiko und Transaktionskosten zu senken. Andererseits lässt sich das Risi-
ko des Markteintritts, bei zunehmender kultureller Distanz, durch eine höhere Flexibilität und 
abnehmendes commitment reduzieren. 
Ergänzend betonen Slangen/Hennart hierbei die „Erfahrung“ sowie die „Autonomiestrate-
gie“.342 Erfahrungen mit der Gründung einer Tochtergesellschaft begünstigen diese als zu-
künftige internationale Markteintrittsstrategie. Wird eine globale Strategie verfolgt, d.h. eine 
geringe Autonomie, ist die Gründung einer Tochtergesellschaft vorteilhaft.343 
 
Um die Problematik unterschiedlicher, teilweise sogar gegensätzlicher Ergebnisse einzelner 
empirischer Untersuchungen zu umgehen, stattdessen ein aussagefähiges, breit fundiertes Ge-
samtergebnis zu erhalten, soll hier auf die Ergebnisse einer Metaanalyse zurückgegriffen wer-
den. Damit soll ein möglichst konsistenter empirischer Zusammenhang zwischen kultureller 
Distanz und Markteintrittsform aufgezeigt werden: Die Metaanalyse von 
Tihanyi/Griffith/Russel, auf der Basis von 67 unabhängigen Artikeln, davon 55 bezogen auf 
                                                          
340 Vgl. Tihanyi/Griffith/Russel (2005); Kutschker/Schmid (2002), S. 662-669. 
341 Vgl. beispielsweise Hennart/Larimo (1998), anhand einer Studie von Markteintrittsstrategien durch „Teil- und 
Volleigentum“ Tochtergesellschaften (partially and wholly owned subsidiaries) in die USA, aus Japan und Finn-
land. 
342 Vgl. Slangen/Hennart (2008). 
343 Vgl. ergänzend Harzing (2002). 
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Markteintrittsstrategien, dokumentiert die Grenzen des empirischen Nachweises des Einflus-
ses des Konstruktes der „kulturellen Distanz“ auf die Form des internationalen Markteintritts, 
insbesondere einer direkten Anwendbarkeit.344 Es konnte kein allgemeiner, statistisch signifi-
kanter Einfluss nachgewiesen werden! Hieraus folgt jedoch nicht, dass kein Einfluss der „kul-
turellen Distanz“ auf die Form des internationalen Markteintritts existiert: Man kann vielmehr 
postulieren, dass dieser Einfluss situationsspezifisch und unternehmensindividuell bedingt ist 
und, wie zuvor angeführt, zu divergierenden, u.U. gegensätzlichen, Ergebnissen führt. 
 
Es erscheint deshalb legitim zu postulieren, dass kulturspezifische Aspekte eine Determinante 
bei der Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien bilden können, so dass ein entspre-
chendes Verständnis notwendig erscheint: „Kultur“ in international tätigen Unternehmen be-
inhaltet die Unternehmenskultur einerseits (wobei man u.U. zwischen dem Gesamtunterneh-
men und Teileinheiten differenzieren sollte) sowie die Landeskultur andererseits.345 
Um Landeskulturen, welche zuvor im Konstrukt der „kulturellen Distanz“ (zunächst noch 
sehr unspezifisch) verwendet wurden, näher zu charakterisieren, werden unterschiedliche An-
sätze, mit ganz unterschiedlichen Dimensionen, genutzt. Die bekanntesten Ansätze sind:346 
 Hofstede, primär auf Werte abstellend.347 
 Trompenaars, eine Kombination von Grundannahmen und Werten. 
 Dülfer, mit Entscheidungsfiltern, jedoch keinen Dimensionen.348 
 
Trotz aller Kritik können die Arbeiten von Hofstede als „Meilensteine“ der Kulturforschung 
herausgehoben werden.349 Sie zeigen die Bedeutung der Kultur in international tätigen Unter-
nehmen auf und sensibilisieren das Management für diese Problemstellung. Ein wichtiger As-
pekt ist die empirische „Absicherung“, durch eine Vielzahl von Studien, trotz aller Grenzen 
derartiger Studien.350 Aus der Sichtweise einer empirischen Bestätigung der Bedeutung von 
                                                          
344 Vgl. Tihanyi/Griffith/Russel (2005). 
345 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 662-664. 
346 Vgl. als einführende Sekundärliteratur beispielsweise Rothlauf (2009), insbesondere Kapitel 2.6 f., S. 31-63; 
Kutschker/Schmid (2002), Kapitel 5.3., S. 686-755. 
347 Vgl. Hofstede (1993) (erstmalig 1980 publiziert.) sowie als ersten Überblick Hofstede (1992). 
348 Dülfer's Schichtenmodell beinhaltet, inwiefern Kulturen, in unterschiedlichen (hierarchisch geordneten) 
Schichten der natürlichen (bspw. Klima) und kulturellen (bspw. Wertvorstellungen oder politisch rechtlichen 
Normen) Umwelt, als Filter spezifische und konkrete Entscheidungen von Managern beeinflussen ((Filtermo-
dell); dabei beruht es nicht auf einer empirischen Basis, sondern auf den vielfältigen Erfahrungen Dülfers. Vgl. 
Dülfer (1997), insbesondere S. 259-270, zum Filtermodell S. 438-441. 
349 Vgl. Kirkman/Lowe/Gibson (2006), S. 285 f. 
350 Vgl.: Kirkman/Lowe/Gibson (2006), insbesondere auch die in Tabelle 3, S. 289-291 angegebene Literatur; 
einer zusammenfassenden Synthese von 180 (ausgewählten und zentralen) empirischen Studien zwischen 1980 
und Juni 2002. 
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„Kultur“ existiert neben Hofstedes Arbeiten mit der GLOBE Studie noch ein zweiter, neuerer 
Ansatz (mit zunehmender Beachtung und Bedeutung).351,352 Damit existieren zwei zentrale, 
umfangreiche empirische Fundierungen der Bedeutung von Kultur. 
 Hofstede’s Kulturdimensionen353 
 GLOBE (Global Leadership and Organizational Behaviour Effectiveness)354 
 
Trotz der Unterschiede und der erheblichen Kritik, insbesondere auch gegenseitig,355 kann im 
Rahmen der hier verfolgten Problemstellung festgehalten werden, dass psychologische As-
pekte, ein interkulturelles Verständnis für das „internationale Management“ (international bu-
siness), ein wesentlicher Bestandteil dieses darstellt. Somit leisten beide Arbeiten einen sehr 
wichtigen wissenschaftlichen Beitrag. 
Auch wenn methodische und inhaltliche Unterschiede existieren, kann argumentiert werden, 
dass (beispielsweise auch basierend auf einer Re-Analyse der GLOBE-Daten)356 beide Stu-
dien prinzipiell nicht unähnlich sind, aufgrund der Modellstrukturen.357 Somit sollten hier 
beide Arbeiten eher als gegenseitige Ergänzung betrachtet werden. Man kann dabei die 
GLOBE-Studie als „neuer“, evtl. im Sinne einer „nächsten Generation“, charakterisieren. 
Gleichwohl erscheint sie nicht „besser“. Vielmehr behalten Hofstedes Arbeiten ihre prinzipi-
elle Existenzberechtigung, sollten allerdings im Kontext von (ökonomischen) Umfeldverände-
rungen gesehen werden.358 Hofstedes Ansatz ist und bleibt (z.Zt.) der herausragende Ansatz 
im Rahmen der länderübergreifenden kulturellen (cross-cultural) Forschung.359 
Deshalb erscheint es legitim lediglich Hofstedes Ansatz (stellvertretend) heranzuziehen um 
                                                          
351 Vgl. House/Hanges/Javidan/Dorfman/Gupta (Eds.) (2004). 
352 Des Weiteren erscheint die Entwicklung eines globalen/internationalen Modells, welches ethische Aspekte 
zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern abbildet, möglich. Erste „Hinweise“ hierzu bildet eine 41 Kulturen um-
fassende Studie: Vgl. Ralston/Egri/de la Garza Carranza/Ramburuth et. al. (2009). 
353 Vgl. Hofstede (1993). 
Kurzübersicht Betrachtungsmerkmale: 40 bzw. 53 nationale/regionale Tochterunternehmen eines Gesamtunter-
nehmens, IBM; 72 Länder; 1967-1973; Angestellte. 
354 Vgl. die Gesamtübersicht House/Hanges/Javidan/Dorfman/Gupta (Eds.) (2004), hier zunächst insbesondere 
Kapitel 2, 3, S. 9-48 (als generellen, einführenden Überblick) sowie Kapitel 22, S. 723-732 (als zusammenfas-
sende Würdigung). (Obwohl eine Zuordnung der einzelnen Kapitel zu Autoren vorgenommen wird, soll dies hier 
nicht explizit aufgenommen werden, weil es sich um ein zusammenhängendes Gesamtwerk handelt.) Verschie-
dene Fachartikel wurden seit 2001 publiziert, sollen hier jedoch nicht explizit aufgenommen werden. 
Kurzübersicht Betrachtungsmerkmale: 170 Forscher; 1994-1997; 17000 Manager; 951 lokale (nicht multinatio-
nal) operierende Organisationen; 3 Branchen (Nahrungsmittel, Finanzdienstleistungen, Telekommunikation); 62 
verschiedene Gesellschaftssysteme (societies). 
355 Vgl: Hofstede (2006) und Javidan/House/Dorfman/Hanges/Luque (2006) sowie die Kommentierungen von 
Smith (2006), Earley (2006). 
356 Vgl. Hofstede (2006), S. 889-895, Javidan/House/Dorfman/Hanges/Luque (2006), S. 904-907. 
357 Vgl. Smith (2006); Earley (2006). 
358 Einen Ansatz für diese Anpassung liefern beispielsweise Tang/Koveos (2008). 
359 Vgl. Kirkman/Lowe/Gibson (2006), S. 286. 
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zentrale kulturspezifische Aspekte, fokussiert auf die hier verfolgte Argumentation internatio-
naler Markteintrittsstrategien, kurz zu skizzieren. 
 
Hofstede stellt insbesondere den Einfluss von Kulturen auf das Führungsverhalten dar.360 Dies 
bedeutet, dass beispielsweise kulturspezifisch beeinflusste Planungsmethoden existieren kön-
nen - anhand seiner Dimensionen von Landeskulturen:361 
 Unsicherheitsvermeidung: Hieraus können Aspekte wie z.B. der Grad der Formalisie-
rung oder detaillierten Planung folgen. 
 Machtdistanz: Dies kann Aspekte wie beispielsweise Zentralisierung, Hierarchisierung 
oder Kontrolle induzieren. 
 Individualismus/Kollektivismus: Dies beinhaltet beispielsweise die Bedeutung politi-
scher, kollektiver Entscheidungsprozesse. 
 Maskulinität/Feminität: Hieraus kann z.B. der Grad der Formalisierung oder Zentrali-
sierung folgen. 
 Langfristorientierung: Hieraus kann beispielsweise eine Dominanz strategischer Ziele 
folgen, d.h. kurzfristige, operative sind in ihrer Bedeutung begrenzt. 
 
Man kann deshalb argumentieren, dass internationale Markteintrittsstrategien einer kulturell 
bedingten Beeinflussung unterliegen können, häufig eine gewisse kulturell bedingte Präferenz 
für bestimmte Markteintrittsformen postuliert. Beispielsweise kann man postulieren, dass in-
ternationale Markteintrittsstrategien von der „Langfristorientierung“ oder der „unternehmeri-
schen Orientierung“ beeinflusst werden:362 Betont der kulturelle Kontext diese strategischen 
Zielsetzungen, ließe sich folgern, dass prinzipiell bedingte, instabile Kooperationsformen wie 
Joint Ventures weniger wahrscheinlich sind. eine gewisse kulturell bedingte Präferenz für be-
stimmte Markteintrittsformen postulierbar ist.363 
 
Fasst man die Bedeutung und Relevanz von „Kultur“ zusammen, kann man konstatieren, dass 
„Kultur“ eine Erklärungs- und Gestaltungsdeterminante des internationalen Markteintritts 
darstellt. Allerdings lassen sich unterschiedliche Formen des internationalen Markteintritts 
nur sehr bedingt erklären und gestalten: „Kulturdeterminanten“ wie Hofstedes Dimensionen 
                                                          
360 Vgl. Hofstede (1993). 
361 Vgl. Bamberger/Wrona (2003), S. 96-99. 
362 Vgl. stellvertretend für die „unternehmerische Orientierung“ bspw. Thomas/Mueller (2000). 
363 Vgl. stellvertretend und ergänzend für diese Sichtweise beispielsweise Steensma/Marino/Weaver (2000), fo-
kussiert auf Kooperationsstrategien; Erramilli (1996), fokussiert auf die Beziehung zwischen der Nationalität der 
Muttergesellschaft und der Eigentumsstruktur der Tochtergesellschaft. 
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können somit eine Wirkungskausalität für Markteintrittsstrategien nur begrenzt abbilden. 
Zusätzlich muss beachtet werden, dass (natürlich) kein geschlossenes, einheitliches und all-
gemein akzeptiertes Theoriengebäude existiert; vielmehr existieren unzählige Dimensionen, 
welche dynamisch, individuell und situationsspezifisch, subjektiv, diffus und nicht eineindeu-
tig sind.364 Für die Form des internationalen Markteintritts ist deshalb, wie zuvor angeführt, 
eine wissenschaftlich fundierte Erklärung sowie praktisch nutzbare Gestaltung, aufgrund kul-
turspezifischer Aspekte, lediglich begrenzt möglich. 
 
 
4.2.6.5. Menschliches Verhalten im Rahmen internationaler Markteintrittsstrategien 
Fasst man die Argumentation dieses Kapitels zusammen, lassen sich tatsächlich beobachtbare 
internationale Markteintrittsstrategien, zusätzlich und ergänzend, auch durch das Verhalten 
von Menschen(mit-) erklären; in sozialen Systemen, mit unterschiedlichem Entscheidungs-
verhalten (Manager vs. Unternehmer) sowie in unterschiedlichen Kulturkreisen.365 Es werden 
realitätsnähere Annahmen integriert. Insbesondere bei der Gestaltung internationaler 
Markteintrittsstrategien sollte deshalb menschliches Verhalten explizit berücksichtigt werden: 
 
Es gilt herauszustellen, dass die Abbildung menschlichen Verhaltens (per se) alles andere als 
befriedigend ist: Determinanten menschlichen Verhaltens sind lediglich probable Einfluss-
größen und besitzen keine eineindeutige Wirkungskausalität. Die Landesgrenzen überschrei-
tende Betrachtung menschlichen Verhaltens, interkulturelles Management, bedeutet die In-
tegration einer zusätzlichen Komplexitätsdimension. Wenn die Erklärung und „Gestaltung“ 
(im Sinne einer prognostizierbaren Wirkung) menschlichen Verhaltens (per se) schon be-
grenzt ist, ist dieses im Rahmen eines internationalen Managements erst recht der Fall! 
Dies bedeutet, dass menschliches Verhalten internationale Markteintrittsstrategien ex-post, 
innerhalb gewisser Grenzen, (mit-) erklären kann. Für die Gestaltung von (internationalen 
Markteintritts-) Strategien folgt allerdings unmittelbar, dass menschliches Verhalten zwar ex-
plizit zu berücksichtigen ist – aber eine exakte, ex-ante planbare Wirkung lässt sich gerade 
nicht ableiten. 
 
Diese Sichtweise wirft die Frage nach Implikationen für die Erklärung und Gestaltung inter-
                                                          
364 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 738-743. 
365 Ergänzende, hier nicht explizit thematisierte Ansätze bilden beispielsweise das „oligopolistische Parallelver-
halten“ sowie der soziologische Aspekte der „Legitimität“. Vgl. Knickerbocker (1973), zum oligopolistischen 
Parallelverhalten; Chan/Makino/Isobe (2006), insbesondere S. 642-648, zur „Legitimität“. 
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nationaler Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen auf: 
Die hier, in Kapitel 4.2.6., vorgestellten Einflussgrößen des Verhaltens von Menschen be-
rücksichtigten lediglich soziale Prozesse, unterschiedliche Entscheidungstypen (Manager vs. 
Unternehmer) sowie kulturspezifische Aspekte; eine bewusst vorgenommene Reduktion auf 
drei besonders relevante Gesichtspunkte. Würde man versuchen diese Determinanten mensch-
lichen Verhaltens, beispielsweise sei auf die vier bzw. fünf kulturellen Dimensionen Hofste-
des verwiesen, explizit abzubilden und in die Argumentation, die Synthese im fünften Kapi-
tel, zu integrieren, induziert dies eine unüberschaubare Komplexität (einer schon selber sehr 
komplexen Problemstellung).366 Die Erklärung und Gestaltung internationaler Markteintritts-
strategien von Dienstleistungsunternehmen würde tendenziell zu einer „(Einzel-) Fallbetrach-
tung“ konvergieren; d.h. einer unternehmensindividuellen und kontextspezifischen Betrach-
tung mit eingeschränktem Erkenntnisgewinn und Aussagegehalt. 
Aus diesem Grunde erscheint es legitim und sinnvoll für die nachfolgende Synthese  einen 
(einzelnen) „homo oeconomicus“, als theoretische Fiktion, zu unterstellen – in dem Bewusst-
sein, dass es sich hierbei um eine starke Vereinfachung handelt und die praktische, beobacht-
bare Realität durch ein wesentlich differenzierteres und komplexeres menschliches Verhalten 
charakterisiert ist – welches auch die Erklärung und Gestaltung internationaler Markteintritts-
strategien von Dienstleistungsunternehmen beeinflusst. 
 
 
4.3. Zusammenfassende Gesamtbetrachtung 
Bei der Betrachtung von Internationalisierungstheorien sollte man (allgemein) folgendes be-
achten:367 Es existiert keine allumfassende „Super-Theorie“, stattdessen eine Vielzahl von 
(häufig monokausalen) Partialansätzen, die sowohl komplementären als auch konkurrierenden 
Charakter besitzen können. Dies kann bei einer derart komplexen und dynamischen Problem-
stellung auch nicht überraschen. Man findet deshalb häufig Eingrenzungen, welche die Kom-
plexität der Problemstellung oder die Kausalität der Argumentation nicht hinreichend abbil-
den und damit erklären können. 
Des Weiteren sind viele (Erklärungs-) Ansätze stark vergangenheitsorientiert, d.h. ihr Erklä-
rungsgehalt beinhaltet, oftmals nicht explizit herausgestellt, lediglich einen bestimmten, zu-
rückliegenden Raum- und Zeitkontext. Sie sind deshalb für die Gestaltung u.U. nur einge-
                                                          
366 Man müsste „menschliches Verhalten“ als eigenständige Dimension, neben „Merkmalen von Dienstleistun-
gen“ sowie „Internationalisierungsmotiven“, betrachten. Hieraus folgt, dass sich die Argumentation/Synthese, 
aufgrund der drei Gesichtspunkte menschlichen Verhaltens, ebenfalls verdreifacht. 
367 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 457-465. 
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schränkt nutzbar, im Extremfall sogar irreführend. 
Der zentrale Kritikpunkt, gerade für die hier verfolgte Problemstellung, bildet jedoch nach 
Kutschker/Schmid die Vernachlässigung von Branchen- und Unternehmensmerkmalen, ins-
besondere die wenig betrachtete Internationalisierung von Dienstleistungen.368 
 
Für die Erklärung und Gestaltung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ als einer Form 
des internationalen Markteintritts, von Dienstleistungsunternehmen ist wichtig, dass dies sys-
tematisch, konsistent und möglichst umfassend erfolgt: Die „traditionellen“ Erklärungsansätze 
für Direktinvestitionen, insbesondere Hymer und Dunning, unterstellen, dass Unternehmen im 
Heimatland Wettbewerbsvorteile generiert haben. Diese werden im Sinne von (monopolisti-
schen) Eigentumsvorteilen in das Ausland übertragen. 
Der paradigmatische „Eklektische Erklärungsansatz von Dunning“, das OLI-Schema, bildet 
„den“ holistischen Rahmen für diese Argumentation. Er lässt sich als eine effizienzorientierte 
Theorie beschreiben; d.h., dass ein internationaler Markteintritt eines Unternehmens das Er-
gebnis eines Optimierungsprozesses rationaler Entscheidungsträger ist. 
Ein wichtiger Vorteil von Dunning’s holistischem Ansatz ist die Integration sowie Erweite-
rungsmöglichkeit verschiedener Gesichtspunkte: Im Rahmen des OLI-Schemas lassen sich 
beispielsweise eine „Ressourcen orientierte Sichtweise“ oder Netzwerke und Cluster in die 
Argumentationskausalität einfügen. Es wird zum Beispiel zu zeigen sein, dass bestimmte 
Merkmale von Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials die „Gründung einer Tochterge-
sellschaft“ (mit-) erklären können. 
 
Diese „traditionelle“ Argumentation besitzt jedoch fundamentale Grenzen: Aufgrund der Be-
trachtungsweise des Unternehmens als einer Einheit, sowie der Annahme von Rationalität, 
enthalten diese Ansätze, insbesondere der „Eklektische“ Ansatz, neoklassisches Gedankengut. 
Damit bleibt nicht hinreichend berücksichtigt, dass ein Unternehmen auch ein komplexes so-
ziales System ist - mit Menschen. Ansätze, welche das Verhalten von Menschen und sozialen 
Systemen analysieren, erweisen sich als wichtige Ergänzung zur Erklärung und Gestaltung in-
ternationaler Markteintrittsstrategien. Speziell gilt dies für die Berücksichtigung länderüber-
greifender, kulturspezifischer Aspekte. 
 
Des Weiteren ist die Argumentationskausalität des OLI-Schemas für die Erklärung und Ge-
staltung internationaler Markteintrittsstrategien unvollständig: Es beinhaltet das Motiv der 
                                                          
368 Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 462. 
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Übertragung eines existierenden, im Heimatland erworbenen, Eigentumsvorteils in ein Ziel-
land. Internationale Markteintrittsstrategien beinhalten aber gerade auch die Motive der Gene-
rierung von Vorteilen im Gastland sowie von Vorteilen aufgrund einer internationalen Pro-
duktion/Leistungserstellung: Ein internationaler Markteintritt lässt sich demnach als Instru-
ment für die Generierung von, speziell komplementärer, Ressourcen interpretieren. Zusätzlich 
wurde argumentiert, dass Wettbewerbsvorteile auch aufgrund einer internationalen, „globa-
len“ Produktion bzw. Leistungserstellung, für einen (einheitlichen) Weltmarkt, existieren 
können. Allerdings kann die „internationale Erstellungseffizienz“ internationale Marktein-
trittsstrategien nur mit Hilfe der Motive Übertragung oder Generierung eines Wettbewerbs-
vorteils erklären. 
 
Wenn man versucht, die internationale Markteintrittsstrategie „Gründung einer Tochtergesell-
schaft“ von Dienstleistungsunternehmen möglichst umfassend und systematisch zu erklären 
sowie Gestaltungshinweise abzuleiten, erscheint es sinnvoll, diese drei Motive als Ausgangs-
basis der Argumentation zu verwenden. Sie können als notwendige, übergeordnete Bezugs-
punkte dienen, innerhalb derer sich die Vielzahl von Ansätzen sowie Facetten und Aspekte in-
ternationaler Markteintrittsstrategien subsumieren und einordnen lassen. Die an- und ab-
schließende, zentrale Aufgabe besteht dann darin, diese Internationalisierungsmotive mit den 
Dimensionen von Dienstleistungen zu kombinieren – im fünften „Synthesekapitel“. 
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Kapitel 5: Internationale Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen – 
                  Die Gründung einer Tochtergesellschaft 
                  5.1. Dienstleistungsunternehmen und internationale Markteintrittsstrategien 
Eine Internationalisierung kann einerseits den unmittelbaren Unternehmenserfolg, beispiels-
weise in Form der Erfolgsgröße „Gewinn“, oder den „Unternehmenswert“ steigern. Anderer-
seits lässt sich auch die Wettbewerbsfähigkeit, damit mittelbar der Unternehmenserfolg, posi-
tiv beeinflussen oder sogar begründen.1 Dies bedeutet, dass eine Internationalisierungs- und 
internationale Markteintrittsstrategie einen instrumentellen Charakter besitzt. Jedoch zeigen 
empirische Studien, insbesondere von Sachgüter produzierenden Unternehmen, dass dieser 
postulierte Zusammenhang keineswegs gesichert erscheint, keinen „Automatismus“ darstellt. 
Vielmehr existieren z.T. sehr widersprüchliche Ergebnisse der Wirkung dieser Strategien.2 
Stellvertretend für diese Wirkung bei einem Dienstleistungsunternehmen sei das „USA-
Desaster“ der Deutschen Post AG angeführt: Natürlich muss ein „global“ agierender Lo-
gistikkonzern auf dem Triademarkt Nordamerika präsent sein. Doch stellt sich die Frage, ob 
hierzu (milliardenschwere) Direktinvestitionen notwendig waren. Hätte der Charakter dieser 
Dienstleistung nicht eher Kooperationsstrategien induziert? 
 
Allerdings lässt sich aus einzelnen Studien oder Fallbeispielen keine Verallgemeinerung ab-
leiten: Internationalisierungs- und internationale Markteintrittsstrategien von Unternehmen 
sind stets kontextspezifisch, d.h. unternehmensindividuell und situationsspezifisch. Gleich-
wohl lassen sich allgemeiner gültige „Hinweise“ der Wirkung von Internationalisierungs- und 
internationalen Markteintrittsstrategien mit Hilfe von Meta-Studien aufzeigen.3 Beispielswei-
se sei zunächst die Studie von Bausch/Krist angeführt.4 Diese kann zwar, auf der Basis von 36 
Studien, den postulierten Zusammenhang zwischen Internationalisierungsstrategien und dem 
Unternehmenserfolg stützen, allerdings ist die Effektgröße äußerst gering. Erst eine Aufglie-
derung liefert bessere Ergebnisse. Hierbei wird die Kontextabhängigkeit herausgestellt: F&E-
Intensität, Produktdiversifizierungsgrad, Alter und Größe der Unternehmen sowie der Stand-
ort des betrachteten Landes (hoher Einfluss bei den USA, moderater bei Europa, Japan fast 
                                                          
1 Vgl als Überblick beispielsweise Glaum (2007); Doukas/Kan (2006). 
2 Vgl. Glaum (2007), S. 13-24 (und die dort angegebene Literatur); Contractor/Kundu/Hsu (2003), S. 5-7 (und 
die dort zitierten Studien). 
3 Meta-Studien besitzen eine gewisse „Filterfunktion“ vor methodischen Unzulänglichkeiten, Datensatz spezifi-
schen „Fehlern“, moderierenden Variablen sowie subjektiven Interpretationen einzelner, isolierter Studien. Dies 
bedeutet, dass Meta-Studien einerseits auf einer (erheblich) größeren Datenbasis beruhen, andererseits die zent-
rale Kausalität besser abbilden können. 
4 Vgl. Bausch/Krist (2007). 
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vernachlässigbar). Dieser Befund entspricht der hier verfolgten Argumentationskausalität, 
dass bestimmte Merkmale den Internationalisierungserfolg bestimmen. 
 
Eine weitere wichtige empirische Studie - für Dienstleistungsunternehmen - stellen Contrac-
tor/Kundu/Hsu vor:5 Mit Hilfe eines 3-Stufen Modells versuchen sie die Grenzen vieler Stu-
dien, welche den Zusammenhang zwischen Internationalisierung und Unternehmenserfolg un-
tersuchen, zu überwinden und dieses Modell auf Dienstleistungen anzuwenden.6 Sie argumen-
tieren, dass die Grenzen vieler Studien darauf zurückzuführen sind, dass nur zeitlich begrenz-
te Intervalle eines Internationalisierungsprozesses analysiert wurden. 
Mit Hilfe des 3-Stufen-Modells konnten sie zeigen, dass in einer ersten Phase die Kosten für 
erstmaliges Lernen, mangelhafte ausländische Marktkenntnisse sowie nicht hinreichende glo-
bale Skalenvorteile den Nutzen der Internationalisierung überkompensieren können. In der 
zweiten Phase, in welcher sich die meisten der untersuchten Unternehmen befanden, konnte 
dann die postulierte, positive Beziehung zwischen Internationalisierung und Unternehmenser-
folg nachgewiesen werden. Eine dritte Phase lässt sich als  „Überinternationalisierung“ cha-
rakterisieren, d.h. der Gesamtnutzen sinkt wieder. 
Diese empirische Studie, welche 103 der weltweit größten Dienstleistungsunternehmen aus 
11 Sektoren untersuchte, wovon 42% aus den USA stammen, konnte den theoretisch postu-
lierten Zusammenhang jedoch nur teilweise stützen: Während bei wissensintensiven Unter-
nehmen, beispielsweise Werbung oder Finanzdienstleistungen, der postulierte Zusammenhang 
nachweisbar war, konnte dies für kapitalintensive Unternehmen, beispielsweise Luftfahrt oder 
Hotels, nicht erfolgen. Darüber hinaus erscheint es wichtig, explizit die Bedeutung des Hei-
matlandes herauszustellen. Des Weiteren gilt es aufzuzeigen, dass wissensintensive Firmen, 
gegenüber kapitalintensiven, die zweite Phase eher erreichen können. 
Diese Untersuchung zeigt auf der einen Seite, dass eine Internationalisierung von Dienstleis-
tungsunternehmen langfristig die Performance steigern kann - jedoch dies nicht „quasi auto-
matisch“ muss. Kurzfristig verursacht ein internationaler Markteintritt jedoch „Kosten“ (im 
weitesten Sinne). Dies  bedeutet, dass eine effiziente Form des internationalen Markteintritts 
gesucht wird, welche sowohl den langfristigen Nutzen einer Internationalisierung, als auch 
kurzfristige Kosten gleichzeitig berücksichtigt. Auf der anderen Seite gibt diese Studie auch 
                                                          
5 Vgl. Contractor/Kundu/Hsu (2003). 
6 Vgl. als ergänzende Studie eines 3-Phasen-Schemas Lu/Beamish (2004) (anhand japanischer Unternehmen). 
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Hinweise, dass bestimmte Dienstleistungsmerkmale, wie Wissens- und Kapitalintensität, die 
Erklärung für die Wahl einer internationalen Markteintrittsform mitbestimmen.7 
 
Mit der Orientierung an bestimmten Dienstleistungsmerkmalen grenzt sich diese Studie von 
dem „traditionellen mainstream“ wirtschaftswissenschaftlicher Forschung ab: Die, als eher 
begrenzt anzusehende, (empirische) Forschung und Analyse internationaler Markteintritts-
formen von Dienstleistungsunternehmen beinhaltet zumeist „industrial-organization“ Studien, 
d.h. die Betrachtung einer (ganzen) bestimmten Industrie/Branche. Dies bedeutet, dass derar-
tige Studien hauptsächlich zeigen, dass in bestimmten Industrien/Branchen bestimmte 
Markteintrittsformen überwiegen. Der (theoretische) Erklärungsgehalt, vor allem aber der 
(praktische) Nutzen für die Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien, ist als eher ge-
ring anzusehen. Beispielsweise herrscht bei Banken sowie Dienstleistungsunternehmen der 
Branchen „Werbung“ und „Steuerberatung und Wirtschaftsprüfung“ (accounting) die „Grün-
dung einer Tochtergesellschaft“ vor.8 Doch erscheinen derartige Untersuchungen wenig be-
friedigend. Für die Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien ist eine Kausalität „Zu-
gehörigkeit zu einer Industrie/Branche“ und „gewählte Markteintrittsstrategie“ wenig sinn-
voll. Es wird implizit unterstellt, dass die „Zugehörigkeit zu einer Industrie/Branche“ ähnliche 
Dienstleistungsmerkmale für alle Unternehmen dieser Industrie/Branche beinhaltet. Der Er-
klärungsgehalt ist somit gering, weil lediglich das eine Merkmal der Branchenzugehörigkeit 
betrachtet wird. 
Man kann sogar noch einen Schritt weiter gehen und argumentieren, dass gerade jene Unter-
nehmen, welche die „traditionellen Spielregeln“ der Branche verlassen oder durch divergie-
rende Dienstleistungsmerkmale charakterisiert sind, besonders erfolgreich sind und insbeson-
dere auch internationale Wettbewerbsvorteile erzielen. Sie werden möglicherweise deshalb 
auch divergierende, internationale Markteintrittsformen wählen. Die traditionelle Branchen-
zugehörigkeit bildet diesen Aspekt gerade nicht ab. (Dies bedeutet, dass diese Unternehmen 
in der Gesamtheit aller Dienstleistungsunternehmen verbleiben und mit diesen gemeinsam be-
trachtet werden.) Damit wird der internationale Markteintritt besonders erfolgreicher Dienst-
leistungsunternehmen nur unzureichend berücksichtigt und abgebildet, die Kausalität zwi-
                                                          
7 Als entscheidende Kritik an dieser Studie wird angeführt, dass es sich um eine Querschnitts- und gerade nicht 
um eine Längsschnittstudie handelt; d.h. obwohl die Argumentation dieses 3-Phasen Schemas plausibel ist, be-
darf es weiterer Studien, welche den zeitlichen Verlauf der postulierten Kausalität abbilden. Vgl. Glaum (2007), 
S. 25 f. 
8 Vgl. Erramilli (1990); Erramilli/Rao (1990). 
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schen Dienstleistungsmerkmalen und dem durch die Markteintrittsform induzierten Unter-
nehmenserfolg nicht hinreichend erklärt. 
Für die Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien ist es notwendig, jene Determinan-
ten herauszuarbeiten, welche die Überlegenheit einer (bestimmten) Markteintrittsform maß-
geblich beeinflussen - eine klare Kausalität von Dienstleistungsmerkmalen und (erfolgrei-
chem) internationalem Markteintritt abbilden. Dies beinhaltet beispielsweise auch die Orien-
tierung „erfolgreicher“ internationaler Markteintritte ähnlich charakterisierbarer Dienstleis-
tungsunternehmen – aber ganz unterschiedlicher Branchen. 
 
Oftmals wird, gerade aus einer deutschen Sichtweise, die Gründung einer Tochtergesellschaft 
als internationale Markteintrittsform präferiert. Dieses beobachtbare Phänomen reflektiert ei-
nerseits kultur- und verhaltenswissenschaftlich Präferenzen,9 andererseits gewährleistet nur 
diese Markteintrittsform eine vollständige Steuerung und Kontrolle. 
Gleichwohl existieren Dienstleistungsunternehmen, welche, diametral hierzu, gerade andere 
internationale Markteintrittsstrategien verfolgen, beispielsweise Akquisitionsstrategien. Stell-
vertretend sei „Capgemini“ angeführt.10 Begründet wird dies von dieser Unternehmensgruppe 
mit zwei zentralen Argumenten: 
 Man verfolgt rasches Wachstum, um hierdurch Größe und Dominanz zu gewinnen. In 
Kombination mit dem Argument, dass Export allenfalls eingeschränkt möglich ist, 
folgt eine Akquisitionsstrategie. 
 Akquisitionen implizieren, dass das Unternehmen sich, bewusst und geplant, mit an-
deren, divergierenden aber oftmals komplementären Managementmethoden auseinan-
dersetzen muss. Man versucht Lernprozesse zu initialisieren. 
 
Dies wirft beispielsweise die Fragestellung auf, ob sich eine Präferenz für die „Gründung ei-
ner Tochtergesellschaft“ (wissenschaftlich fundiert) erklären lässt oder lediglich eine kultur- 
und verhaltenswissenschaftlich beeinflusste („Bauch-“) Entscheidung ist. 
Des Weiteren beinhaltet die Entscheidung für die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ stets 
ein sorgfältiges Abwägen der Vorteile, beispielsweise der vollständigen Steuerung und Kon-
                                                          
9 Besonders deutlich wird dies anhand deutscher Familienunternehmen, welche dadurch charakterisiert sind, dass 
sie „unternehmerischer“ geführt werden, hierdurch bedingt eher internationalisieren. Deren Markteintrittsstrate-
gien sind „konservativer“ in dem Sinn, dass Markteintrittsformen gewählt werden, welche bessere Kontrollmög-
lichkeiten bieten sowie existierende Wettbewerbsvorteile bzw. Ressourcen, insbesondere Know-how, übertra-
gen. Vgl. Brockmann/Hommel (2007), S. 189 f., 198-200. 
10 Vgl. Radon/Hessler (2007) (Insofern ein interessanter Beitrag, als explizit Analogien zur Zellbiologie verwen-
det werden.). 
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trolle, gegenüber den Nachteilen, beispielsweise einem oftmals geringerem Potenzial für 
schnelles Wachstum oder der schnellen Generierung komplementärer Ressourcen. Speziell 
die Generierung komplementärer Ressourcen in/aus einem Zielland wirft die Frage auf, ob 
dies nicht innerhalb einer Unternehmenshierarchie effizienter und effektiver möglich wäre. 
 
Zusätzlich gilt es die oftmals anzutreffende Notwendigkeit einer Standortgebundenheit bei der 
Erstellung von Dienstleistungen zu berücksichtigen. Viele Dienstleistungen sind somit „nicht 
handelbar“, d.h. ein internationaler Markteintritt durch „Export“ ist nicht möglich. Die Nut-
zung derartiger Dienstleistungen ist nur an dem Ort der Erstellung möglich, der Absatzbereich 
ist lokal (eng) begrenzt:11 Eine erste Ursache für diese Standortgebundenheit kann darin be-
stehen, dass für die Dienstleistungserstellung immobile Sachgüter als Einsatzfaktoren not-
wendig sind und das Dienstleistungsergebnis nicht transferierbar ist; beispielsweise seien 
Touristik und Gastronomie sowie Verkehrsleistungen genannt. Ein zweiter Grund der 
Standortgebundenheit kann in der Immobilität des externen Faktors begründet sein, bei-
spielsweise seien Facility-Management Leistungen angeführt. Diese Immobilität des externen 
Faktors kann aber auch eine „Bedingung“ sein, speziell wenn der Nachfrager, als externer 
Faktor, eine Erstellung „vor Ort“ erwartet. 
Diesen standortgebundenen Dienstleistungen stehen Dienstleistungen gegenüber, welche ge-
rade dadurch charakterisiert sind, dass Produktionsfaktoren und/oder der externe Faktor nicht 
immobiler Art sind. Hinzu kommt, dass neue, innovative Technologien, speziell Kommunika-
tions- und Verkehrstechnologien, zu einer steigenden Mobilität der Dienstleistungserstellung 
führen. Gerade „virtuelle“ Dienstleistungen, wie beispielsweise Internetdienstleistungen er-
scheinen per se „international“. 
 
Die nachfolgende, hier vorzustellende Erklärung sowie Hinweise der Gestaltung internationa-
ler Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen, insbesondere in der Form der 
Gründung einer Tochtergesellschaft, muss alle diese Gesichtspunkte hinreichend beantworten 
können. Sie versteht sich deshalb als konsequente Synthese der vorhergehenden Analysen von 
Dienstleistungen sowie internationalen Markteintrittsstrategien.12 Hierzu ist eine umfassende 
Konzeption notwendig.13 
                                                          
11 Vgl. Maleri (1994), S. 97-100. 
12 So erscheint dieses Kapitel relativ kurz zu sein. Man sollte aber bedenken, dass beide Analysekapitel bewusst 
detailliert dieses Synthesekapitel vorbereitet haben, so dass die Argumentation hier oftmals kurz ausfallen kann. 
13 Vgl. beispielsweise Meffert (2000b), S. 517 f. 
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5.2. Erklärung der Gründung einer Tochtergesellschaft von 
        Dienstleistungsunternehmen 
       5.2.1. Systematisierung der Argumentation durch einen Bezugsrahmen 
In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur existieren einige, wenige Ansätze, welche für 
die Erklärung der Wahl sowie der Gestaltung einer internationalen Markteintrittsstrategie von 
Dienstleistungsunternehmen herangezogen werden können. Diese sind i.d.R. dadurch charak-
terisiert, dass sie lediglich auf einige, meist wenige Elemente der komplexen Problemstellung 
„internationale Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen“ fokussiert 
sind.14,1516 Es erscheint jedoch, für eine Erklärung und Gestaltung, nicht hinreichend, ein der-
art komplexes Problem auf einige, wenige Gesichtspunkte zu reduzieren.17 Das Ziel der nach-
folgenden Argumentation besteht darin, die fokale Themenstellung hinreichend problemadä-
quat, d.h. im Sinne eines holistischen Systems verschiedener Determinanten, wissenschaftlich 
fundiert zu erklären sowie hierauf aufbauend Gestaltungshinweise zu geben. 
Um eine systematische Argumentation vorzustellen, ist deshalb ein Bezugsrahmen notwen-
dig, welcher Dienstleistungen und Internationalisierungsmotive umfassend abbildet - um sich 
auf die Erklärung einer (extremen) internationalen Markteintrittsform zu konzentrieren, die 
„Gründung einer Tochtergesellschaft“. 
 
Dieser Bezugsrahmen ist durch folgende, zentrale Charakteristika gekennzeichnet: 
 Er bildet eine konsequente Synthese aus der Analyse von Dienstleistungen und der 
Analyse internationaler Markteintrittsstrategien. 
                                                          
14 Exemplarisch sei auf Arbeiten von/mit Erramilli verwiesen. Explizit sei zunächst die Studie von Erramil-
li/Agarwal/Dev angführt, welche sich jedoch lediglich auf „Nicht-Eigentumsformen“(non-equity entry modes) in 
der Hotelindustrie bezieht. Fokus der Erklärung bilden „organisationale Fähigkeiten“ (organizational capability). 
Vgl. Erramilli/Agarwal/Dev (2002) 
Des weiteren sei die Studie von Erramilli/Rao genannt, welche eine modifizierte Transaktionskosten-Analyse be-
inhaltet. Vgl. Erramilli/Rao (1993). 
Zusätzlich sei  auf die Studie von Erramilli/D’Souza verwiesen, welche herausstellt, dass begrenzte finanzielle 
Ressourcen kleine Dienstleistungsunternehmen bezüglich Markteintrittsform sowie (entfernte) Zielländer ein-
grenzen. Vgl. Erramilli/D’Souza (1993). 
15 Häufig wird hierbei eine „Dienstleistungsmarketing“-Perspektive eingenommen. Vgl. beispielsweise Bruhn 
(2005, S. 10-15; Bradley (1991), S. 531-539. 
16 Ergänzend sei an dieser Stelle auf eine Studie von Capar/Kotabe verwiesen, welche den Erfolg (performance) 
bzw. den Misserfolg von internationalen Diversifikationsstrategien von 81 großen deutschen (!) Dienstleistungs-
unternehmen (durchschnittlicher Umsatz 2 Mrd €; durchschnittliche Mitarbeiterzahl 16.000) untersucht (ohne 
die internationale .Markteintrittsform explizit abzubilden). Vgl. Capar/Kotabe (2003). 
17 Als „Ausnahme“ sei stellvertretend die schon ältere Studie der Hotelindustrie von Contractor/Kundu ange-
führt. Sie zeigt, dass bei gleichzeitiger Berücksichtigung des externe Landesumfeldes sowie interner Firmende-
terminanten, die resultierenden Aussagen komplex und differenziert werden. Vgl. Contractor/Kundu (1998). 
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 Die beiden Analysekapitel versuchten eine holistische Darstellung von Dienstleistun-
gen sowie internationalen Markteintrittsstrategien vorzustellen. Dementsprechend er-
scheint der gesamte Bezugsrahmen ebenfalls relativ umfassend. 
 
Hieraus folgt, dass der Bezugsrahmen für die nachfolgende Argumentation die Dimensionen 
von Dienstleistungen einerseits sowie die Internationalisierungsmotive andererseits nutzt, 
damit eine 3x3 Felder-Matrix aufspannt. Die nachfolgende  Abbildung 5.1. visualisiert diesen 
Bezugsrahmen und ordnet die entsprechenden Gliederungskapitel zu. 
 



















   
   





   
   


















Abb. 5.1.: Der Bezugsrahmen für die Analyse 
 
Es gilt hervorzuheben, dass die so entstandenen 9 Felder der Matrix gerade nicht gleichwertig 
sind bzw. eine gleichgewichtige Bedeutung besitzen. Vielmehr wird die nachfolgende Argu-
mentation zeigen, dass bestimmten Dienstleistungsdimensionen in Kombination mit bestimm-
ten Internationalisierungsmotiven, situationsspezifisch und unternehmensindividuell, eine 
ganz unterschiedliche Bedeutung zukommen wird. Dies bedeutet, dass es sich hier um eine 
theoretische Konstruktion für die Systematisierung der Argumentation handelt. 
Zusätzlich gilt es hierbei herauszustellen, dass sich praktisch beobachtbare internationale 
Markteintrittsstrategien gerade nicht „einfach“ anhand einer 3x3 Felder Matrix erklären las-
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sen. Gerade die Interdependenzen der einzelnen Felder sind charakteristisch für eine derart 
komplexe, holistisch wirkende Problemstellung. 
 
Die Grenzen eines derartigen Bezugsrahmens sind offensichtlich: Eine Systematisierung der 
Argumentation durch diesen Bezugsrahmen kann lediglich einen möglichen Ansatz darstellen 
internationale Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen, insbesondere die 
Gründung einer Tochtergesellschaft, zu erklären. Es wird gerade nicht der Anspruch erhoben, 
eine abschließende „Optimallösung“ zu präsentieren. 
 
 
5.2.2. Die Argumentation anhand des Bezugsrahmens 
          5.2.2.1. Die Vorteilsübertragung innerhalb der Unternehmenshierarchie 
                       5.2.2.1.1. Übertragung und Sicherung eines existierenden Vorteils  
Der „klassische“ Erklärungszusammenhang für die Gründung einer Tochtergesellschaft be-
steht in der Transaktionskosten minimierenden Übertragung oder Internalisierung eines exis-
tierenden Wettbewerbsvorteils: Man überträgt einen, im Heimatland generierten, existieren-
den Vorteil in das Zielland - innerhalb der Unternehmenshierarchie, als „Eigentumsvorteil“. 
Ein zentraler Gesichtspunkt besteht hierbei darin, diesen (Eigentums-) Vorteil zu steuern und 
zu kontrollieren sowie (soweit wie möglich) langfristig zu erhalten bzw. zu sichern - bei der 
Übertragung auf andere Länder.18 Hierbei sind bestimmte Merkmale von Dienstleistungen, 
beispielsweise Immaterialität, Integration des externen Faktors etc., besonders geeignet, die 
Erklärung dieses Postulats zu fundieren. Diese Merkmale können somit die Gründung einer 
Tochtergesellschaft (mit-) erklären. 
 
Ein Beispiel für diese Argumentationskausalität liefert die Metro-Gruppe: Hier findet die in-
ternationale Übertragung eines erfolgreichen (Handels-) Unternehmenskonzeptes (auf der Ab-
satzebene und nicht, wie früher oft postuliert, lediglich auf der Beschaffungsebene) statt. 
(Gleichzeitig wird aber auch die umgekehrte Kausalität betont, Lernen in und von fremden 
Ländern, insbesondere im Sinn einer immateriellen Ressource bzw. organisationalen Fähig-
keit (organizational capability) der „lokalen Anpassung“.) Bei der Metro-Gruppe erweisen 
sich insbesondere Gesichtspunkte wie „Markennamen“ und Handelsvolumen, Organisations-
                                                          
18 Einen möglichen Ausbau dieses existierenden Vorteils bildeen Bestandteil des Kapitels 5.2.2.3. 
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struktur und Organisationskultur (wie beispielsweise ein effizienter Handelsprozess), gezielte 
und fokussierte Nachfrage(r)orientierung etc. als Erfolgsfaktoren.19 20 
 
Mit den Unternehmen „McDonald’s“ oder „Kentucky Fried Chicken“, als einer ersten Gene-
ration amerikanischer („Lebensart-“) Unternehmen in China, seien zwei weitere Beispiele 
exemplarisch angeführt:21 Der Eigentumsvorteil setzt sich aus dem Zusammenspiel von meh-
reren Bestandteilen zusammen und manifestiert sich in einem „Geschäftsmodell“, welches 
nach China übertragen wird. 
Ergänzend hierzu sei eine Studie von Venkatraman/Nelson über „Starbucks“, als nächste Ge-
neration dieser „Lebensartunternehmen“, explizit angeführt:22 Diese Studie stellt insbesondere 
heraus, dass nicht eine „einfache“ Übertragung (derselben) Dienstleistung stattfindet. Viel-
mehr existiert auch eine aktive und interpretative kulturelle (Rück-) Wirkung des Gastlan-
des.23 Diese wird als Transformation eines „Dienstleistungskonzeptes“ (servicescape) in ein 
„Konsumkonzept“ (consumtionscape) charakterisiert: Es wird argumentiert, dass insbesonde-
re die physischen, materiellen Elemente des Dienstleistungsumfeldes, im Rahmen dieser Ar-
beit als Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials interpretiert, die Basis eines „services-
cape“ bilden.24 Explizit seien hierbei beispielsweise designorientierte Ausstattungsmerkmale 
bzw. das Ambiente genannt. Durch die Interaktion mit dem Dienstleistungsanbieter, im Er-
stellungsprozess, wird dieses „servicescape“ wahrgenommen. Dabei entstehen sinnstiftende, 
persönliche Erfahrungen, welche durch die speziellen Einflussfaktoren der Kultur des Gast-
landes geprägt sind. Diese Kombination („twist“) aus dem „servicescape“ und dem kulturel-
                                                          
19 Vgl. Körber (2005) (Artikel der „Kongress Dokumentation 58. Deutschen Betriebswirtschafter-Tag, 2004“). 
Im Rahmen des Vortrages fiel dabei die Betonung des „menschlichen Faktors“ (von Menschen, mit Menschen, 
für Menschen) auf; (dies korrespondiert mit den hier vorgestellten Dimensionen: von Menschen als Potenzial, 
mit Menschen als Erstellungsprozess, für Menschen als Ergebnis). 
20 Einen interessanten Aspekt bildet hierbei die Einschätzung, dass der Wettbewerbs-/Eigentumsvorteil nicht auf 
einer Differenzierungsstrategie beruht, wie dies häufig bei der Sachgüterproduktion zu beobachten ist, sondern 
auf die Preisorientierung zurückgeführt wird: Dies lässt sich dahingehend begründen, dass eine relative Ressour-
cenarmut existiert, manifestiert in hohen Kosten des Faktors Arbeit in Deutschland, welche durch Effizienzvor-
teile überkompensiert werden muss. So wird die Effizienz des Handelskonzeptes zu einem wichtigen internatio-
nalen Wettbewerbsvorteil – einem Eigentumsvorteil der Metro-Gruppe. 
Als „Optimum“ der Effizienzorientierung ist dabei das Geschäftsmodell von ALDI anzusehen. Die weltweite 
Expansion des nahezu unveränderten Geschäftsmodells, dokumentiert dies eindrucksvoll. Explizit sei hier stell-
vertretend die USA-Expansion angeführt: Während Wal-Mart, das erfolgreichste Handelsunternehmen der Welt, 
bei seinem Markteintritt in Deutschland gescheitert ist, reüssiert ALDI auf dessen Heimatmarkt. Vgl. zum ALDI 
Geschäftsmodell Brandes (2001). 
21 Vgl. Watson (1997). 
22 Vgl. Venkatraman/Nelson (2008) sowie die dort angeführte Literatur. (Diese Studie ist auch aufgrund ihrer 
qualitativen Methodik, der „Photo-Elicitation“, interessant.) 
23 Im Rahmen dieser Studie geschieht dies im Kontext eines „Neuen Chinas“, d.h. junger, aufwärtsstrebender, 
mobiler und „städtischer“ chinesischer Konsumenten. 
24 Vgl. zum Begriff „servicescape“ insbesondere Bitner (1992). 
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len Kontext führt zu dem „consumtionscape“, d.h. einer „mitkonstruierten“, verändert wahr-
genommenen Dienstleistung.25 
 
Diese Beispiele zeigen, dass die Übertragung eines Wettbewerbs-/Eigentumsvorteils ein 
komplexer Vorgang ist. Ein wirtschaftswissenschaftlicher Erkenntnisgewinn ist deshalb nur 
dann möglich, wenn die (nachfolgende) Argumentation diese Komplexität reflektiert. Die im 
Rahmen dieser Arbeit verwendeten Dimensionen/Phasen von Dienstleistungen (Potenzial, 
Prozess, Ergebnis) können die Kausalität der Erklärung der „Gründung einer Tochtergesell-
schaft“ hinreichend strukturieren sowie ursachenadäquat abbilden. 
 
 
5.2.2.1.2. Die Potenzialdimension 
Die Analyse von Dienstleistungen hat zwei Komponenten eines Dienstleistungspotenzials un-
terschieden: Einerseits die zugrunde liegenden Ressourcen dieses Dienstleistungspotenzials, 
andererseits die Verfügbarkeit einer Leistungsbereitschaft. Es ist zu erklären ob. und unter 
welchen Bedingungen diese die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ erklären können. 
 
Im Rahmen der zugrunde liegenden Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials wurden, ge-
mäß der „Ressourcen orientierten Sichtweise eines Unternehmens“, vier prinzipielle Arten un-
terschieden: finanzielle, materielle, immaterielle sowie organisationale Ressourcen. 
Hierbei gilt es für die Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ zunächst hervor-
zuheben, dass nicht einzelne Ressourcen (allein) einen Wettbewerbsvorteil begründen kön-
nen. Vielmehr sind es wertvolle, knappe sowie wettbewerbsrelevante Kombinationen von 
Ressourcen (Ressourcenbündel), welche heterogen und einzigartig sind. Die Merkmale der 
Nachhaltigkeit sowie der Aneignung der Ressourcen können zu langfristig wirksamen Wett-
bewerbsvorteilen eines Unternehmens führen, welche einen international wirksamen „Eigen-
tumsvorteil“, im Sinne von Hymer, induzieren können. Gemäß der Argumentationskausalität 
des Ressourcenansatzes können somit nur immaterielle sowie organisationale Ressourcen die-
se Bedingung erfüllen.26 
                                                          
25 Anhand dieser Argumentation wird unmittelbar der Übergang zu dem Internationalisierungsmotiv „Generie-
rung von Wettbewerbsvorteilen in/aus dem Ausland deutlich: Das im Ausland entstandene „consumtionscape“ 
lässt sich auch im Heimatland nutzen, d.h. das Dienstleistungsunternehmen kann aus den Erfahrungen im Aus-
land lernen. Vgl. vertiefend die Argumentation in Kapitel 5.2.2.3. 
26 Vgl. beispielsweise Bamberger/Wrona (2004), S. 42-47. 
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Auch das konstitutive Merkmal der „Immaterialität“ von Dienstleistungen scheint diese Ar-
gumentation zu stützen. Aber sind nicht gerade viele Finanzdienstleistungsunternehmen oder 
forschungsintensive Dienstleistungsunternehmen, welche erhebliche materielle Ausstattungen 
bedingen, „typische“ international wettbewerbsfähige Unternehmen? Lässt sich die „Grün-
dung einer Tochtergesellschaft“ vielleicht doch mit finanziellen und materiellen Ressourcen 
eines Dienstleistungspotenzials erklären? 
 
Finanzielle Ressourcen erscheinen weder „spezifisch“ noch sind sie durch „Unsicherheit“ 
charakterisierbar, außerdem ist der „volle Wert“ offensichtlich. So existiert kein unmittelbarer 
Anhaltspunkt für eine interne Entwicklung, aufgrund von Transaktionskosten oder Internali-
sierungsüberlegungen. Doch folgt hieraus nicht notwendigerweise, dass finanzielle Ressour-
cen keinen Wettbewerbs-/Eigentumsvorteil generieren könnten, welcher durch eine interne 
Entwicklung effizienter übertragbar wäre. 
Scheinbar lassen sich Bedingungen für eine derartige Argumentation konstruieren. Beispiels-
weise und stellvertretend sei hier zum einen ein Zugang zu finanziellen Ressourcen aufgrund 
einer besonderen Bonitätseinstufung, Kreditwürdigkeit, Kapitalmarktzugang o.ä., angeführt 
(für Dienstleistungsunternehmen allgemein). Zum anderen sei auf Aspekte wie Giralgeldwert-
schöpfungspotenziale, Eigenkapitalquote oder Risikomanagement etc. verwiesen (für Finanz-
dienstleistungsunternehmen, wie Banken im Besonderen).  
Diese Argumentation ist jedoch dadurch gekennzeichnet, dass sie ein Zusammenwirken mit 
anderen Determinanten bedingt. Dies bedeutet, dass diese Bedingungen die entscheidenden 
Ressourcen des Eigentumsvorteils darstellen; die scheinbare Relevanz der finanziellen Res-
source hiervon nur abgeleitet ist. Finanzielle Ressourcen per se können somit eine allenfalls 
geringe, untergeordnete Relevanz für die Erklärung der Gründung einer Tochtergesellschaft 
besitzen. Notwendig ist deshalb die explizite Abbildung jener Determinanten, welche für die 
Kausalität der Form eines internationalen Markteintritts verantwortlich sind. 
 
Obwohl Dienstleistungen durch „Immaterialität“, als konstitutives Merkmal, charakterisiert 
sind, existieren materielle Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials. Im Rahmen der Trans-
aktionskosten-/Internalisierungstheorien werden idiosynkratische Investitionen bzw. Ressour-
cen als wichtige Determinante gesehen.27 Dies impliziert die Frage, ob materielle Ressourcen 
des Dienstleistungspotenzials die Gründung einer Tochtergesellschaft als internationale 
                                                          
27 Vgl. Schoppe u.a. (1995), S. 154 f.; in Verbindung mit: Williamson (1990), S. 60-64. 
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Markteintrittsform, bei der Übertragung eines Vorteils, erklären können? Zwei Aspekte er-
scheinen hierbei zentral: 
 Da materielle Produktionsfaktoren bei der Erstellung von Dienstleistungen nicht ein-
gesetzt werden, können materielle Ressourcen lediglich den Charakter von „Betriebs-
mitteln“ bei der Erstellung einer Dienstleistung besitzen. Das Beispiel der ärztlichen 
Diagnose hat dies verdeutlicht; nicht ein Kernspintomograph (per se), sondern die Fä-
higkeit der „fachgerechten“ Bedienung sowie die ärztliche Kompetenz der Interpreta-
tion stellt das Dienstleistungspotenzial für die Dienstleistung „Diagnose einer Erkran-
kung“ dar. (Die Erklärung der Markteintrittsstrategie aufgrund des Dienstleistungspo-
tenzials „ärztliche Interpretationsfähigkeit“ erfolge im Rahmen der Betrachtung imma-
terieller Ressourcen, insbesondere Wissen.) Eine Erklärungsrelevanz materieller Res-
sourcen bezüglich der fokalen Problemstellung kann somit nur eine allenfalls unterge-
ordnete Bedeutung besitzen; sie kann eine internationale Markteintrittsform (allein) 
praktisch nicht erklären (sondern nur im Zusammenhang mit anderen Ressourcen des 
Dienstleistungspotenzials). 
 Materielle Ressourcen, insbesondere in der Form von Maschinen oder Software, las-
sen sich als Transformation immateriellen Wissens in ein materielles Medium inter-
pretieren. Dies bedeutet, dass dieses Wissen explizit abgebildet bzw. kodifiziert wird. 
Sie bilden deshalb gerade keinen nachhaltigen und aneignungsfähigen Wettbewerbs-, 
damit Eigentumsvorteil. Ohne der nachfolgenden Argumentation bezüglich der Über-
tragung von Wissen vorzugreifen, erscheint es relativ offensichtlich, dass Wissen, 
welches sich in einer materiellen Ressource, als Dienstleistungspotenzial, manifestiert, 
sich relativ leicht steuern und kontrollieren, damit übertragen lässt. Selbst wenn derar-
tige Maschinen oder Software selber sehr spezifisch erscheinen, benötigen sie nicht 
einen speziellen unternehmensindividuellen Kontext, um ihre Leistungen zu verstehen 
bzw. um mit ihrer Hilfe Dienstleistungen zu erstellen. Sie lassen sich eindeutig, un-
zweifelhaft in Bedienungsanleitungen, Handbüchern etc. abbilden. (Im Rahmen des 
obigen Beispiels wäre hier jetzt nur noch die Teildienstleistung „Aufnahme mit einem 
Kernspintomographen“ relevant.) Ein internationaler Markteintritt bedarf somit gerade 
nicht notwendigerweise der Gründung einer Tochtergesellschaft. 
 
Damit lassen sich materielle Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials nicht für die Erklä-
rung der Gründung einer Tochtergesellschaft, bei der Übertragung eines Vorteils, heranzie-
hen. Obwohl materielle Ressourcen, wie z.B. sehr spezielle Maschinen oder Software, prakti-
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sche Erklärungsrelevanz zu besitzen scheinen, können sie die relevante Argumentationskausa-
lität gerade nicht erklären - es sind andere Ressourcen des Dienstleistungspotenzials. 
 
Obwohl sich unter „immateriellen Ressourcen“ eine Vielzahl verschiedenster Konstrukte sub-
sumieren lassen, erscheint es legitim, sich insbesondere auf „Wissen“ sowie einige ausge-
wählte Aspekte zu konzentrieren, diese exemplarisch und stellvertretend für die Argumentati-
on zu nutzen.28 Häufig erweist sich „Wissen“ als zentrales Merkmal (hier im Sinne der Res-
source eines Potenzials) von Dienstleistungen. Auch die wissenschaftliche Disziplin „interna-
tionales Management“ betont die herausgehobene Bedeutung und Relevanz von Wissen. 
Um die Transferfähigkeit, unter dem Gesichtspunkt der Übertragung eines Vorteils, des Wis-
sens, zu charakterisieren, sollten zunächst zwei zentrale, grundsätzliche „Arten bzw. Zustän-
de“ von Wissen angeführt werden: 
 Kodifiziertes bzw. kodifizierbares, explizites Wissen. 
 Nicht offensichtliches, implizites Wissen (tacit). 
 
Diese beiden Arten von Wissen lassen sich prinzipiell als theoretische Extrema eines Konti-
nuums interpretieren. Eine etwas differenzierte Sichtweise, unter dem Gesichtspunkt „Kom-
plexitätsstufen von Wissen“, deutet die nachfolgende Abbildung 5.2. an: 
 
                                                          
28 Hierbei lassen sich die entscheidenden Merkmalsausprägungen (von immateriellen Ressourcen des Dienstleis-
tungspotenzials insgesamt) für die Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ besonders gut darstellen. 
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Komplexitätsstufen von Wissen
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Abb. 5.2.: Überblick von „Komplexitätsstufen von Wissen“ 
 
Diese Komplexitätsstufen akzentuieren weitere, ergänzende Eigenschaften und Arten, welche 
Wissen als Ressource eines Dienstleistungspotenzials charakterisierten (Kapitel 3.2.1.2.3.3.): 
 Wissen ist oftmals an Personen gebunden. 
 Wissen wirkt oftmals nur in einem bestimmten Kontext (Kontexteinbettung), bei-
spielsweise in einem sozialen Kontext mehrerer Personen. 
 Es existieren verschiedenste Wissensarten, beispielsweise Technik- oder Manage-
mentwissen. 
 Wissen wirkt oftmals als ein komplexes, holistisches System, welches sich aus ver-
schiedenen Arten mit verschiedenen Eigenschaften zusammensetzt. 
 
Diese hier vorgestellten „Komplexitätsstufen“ erscheinen für die fokale Argumentation be-
sonders geeignet, um die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ (stellvertretend) zu erklären. 
Auf der einen Seite existieren auch für Dienstleistungsunternehmen „Blaupausen“, beispiels-
weise in Form von Handbüchern o.ä., d.h. expliziten, eindeutigen Anweisungen für die Erstel-
lung einer Dienstleistung. Beispielsweise sei auf die ganz exakten und detaillierten Vorschrif-
ten von McDonald’s verwiesen, hier auf die Ausstattung, das Restaurant an sich bezogen 
(später, als organisationale Ressource, auch auf die Erstellung von Speisen und Getränken). 
Ein Transfer dieses klar definierten Geschäftmodells, über Ländergrenzen hinweg, kann effi-
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zient durch einen Markt erfolgen. Kosten und Nutzen lassen sich relativ leicht abschätzen (al-
lerdings unter der Prämisse, dass die Landeskultur mit dieser „Esskultur“ korrespondiert. 
 
Auf der anderen Seite existiert sehr komplexes, in einen Kontext eingebettetes Wissen (in die-
sem Konzept als Existenzwissen bezeichnet). Es ist dadurch charakterisiert, dass sich der 
Wert des Wissens nur begrenzt explizit abbilden, kodifizieren lässt. Zudem wird dieses Wis-
sen zunehmend spezifischer, insbesondere unternehmens- und kontextspezifischer, zusätzlich 
ist es oftmals (zumindest teilweise) an Personen gebunden. Derart charakterisierbare Ressour-
cen eines Dienstleistungspotenzials, hier Wissen, induzieren die Übertragung innerhalb einer 
Unternehmenshierarchie – gemäß der Transaktionskosten- und Internalisierungstheorien. 
 
So charakterisiertes Wissen führt zu Unsicherheit (im Sinne der Transaktionskosten-
/Internalisierungstheorien), weil es nicht vollständig abgebildet oder  genutzt werden kann. Es 
bleiben Elemente oder verschiedene Wissensarten unberücksichtigt, unklar oder nicht hinrei-
chend berücksichtigt, speziell wenn sie an Personen gebunden sind; oder Interdependenzen 
und Kausalitäten eines komplexen Wissens nicht oder nur unvollständig offensichtlich wer-
den, beispielsweise die Kombination verschiedener Arten von Wissen. 
Die Wahrscheinlichkeit einer effizienteren Übertragung innerhalb einer Unternehmenshierar-
chie steigt mit zunehmender Ausprägung dieser Charakteristika von Wissen an – allerdings 
noch nicht die Erklärung der Gründung einer Tochtergesellschaft. 
Zudem lässt sich der Wert des Wissens nicht hinreichend exakt bestimmen, insbesondere 
dann, wenn dieser von zwei unterschiedlichen Institutionen, mit diametralen Interessenlagen, 
ermittelt werden soll. Dies bedeutet, dass bei einer kooperativen Form einer internationalen 
Markteintrittsstrategie potenzielle Kooperationspartner zu ganz unterschiedlichen Wertein-
schätzungen gelangen. Hieraus folgt für ein internationalisierendes Dienstleistungsunterneh-
men, mit einem existierenden Wettbewerbsvorteil, dass dessen immaterielle Ressource „Wis-
sen“ nicht hinreichend „wertgerecht“ bewertet wird, weil potenzielle Kooperationspartner mit 
steigender Unsicherheit eine überproportional steigende Risikoprämie fordern (bei Annahme 
eines risikoaversen Verhaltens). Eine interne Entwicklung als internationale Markteintritts-
strategie wäre demnach „wertgerechter“. 
 
Analog gilt diese Argumentation prinzipiell auch aus Sicht der Spezifität (im Sinne der Trans-
aktionskosten-/Internalisierungstheorien), welche hier insbesondere als Kontexteinbettung in-
nerhalb eines Unternehmens zu interpretieren ist. Beispielsweise sei auf die Kombination von 
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verschiedenen Arten von Wissensressourcen, welche dabei oftmals an verschiedene Personen 
gebunden sind, verwiesen – wie Forschungs- und Entwicklungsteams, in einem speziellen 
Unternehmen/Unternehmenskontext. Exemplarisch sei Design und Sicherheit bei der Auto-
mobilentwicklung angeführt (die „Knautschzone“ muss dem Sicherheitsstandart des Unter-
nehmens sowie dem Markenimage entsprechen). 
Soll Wissen zwischen Marktpartnern übertragen werden, kann speziell das Merkmal einer 
nicht expliziten bzw. nicht kodifizierbaren, impliziten Form des Wissens dazu führen, dass 
diese Kontextabhängigkeit nicht hinreichend erkannt und berücksichtigt wird. Das zu übertra-
gende Wissen kann bei einem Marktpartner somit nicht die gleiche Effizienz erreichen. Ein 
derartig charakterisierbarer, notwendiger Unternehmenskontext kann damit die unterneh-
mensinterne Wissensübertragung erklären und bedingen. Ergänzend sollte man dabei auch 
bedenken, dass Wissen oftmals an Personen gebunden ist. Hierbei lässt sich einerseits die Be-
deutung von implizitem Wissen herausstellen, andererseits existiert personengebundenes ex-
plizites Wissen, welches übertragbar wäre, aber nicht notwendigerweise ist dies auch von der 
Person gewollt. Dies bedeutet, bei beiden Wissensarten, dass ein Partnerunternehmen in den 
Besitz dieses Wissens gelangen müsste, sich dieses „aneignet“. 
 
Doch induziert die Übertragung von Wissen (per se), welches stellvertretend immaterielle 
Ressourcen des Dienstleistungspotenzials herausstellt, nicht die Notwendigkeit der Errichtung 
lokaler Leistungserstellungssysteme im Ausland. Die Immaterialität von Wissen würde oft-
mals eher einen Export induzieren. Beispielsweise seien Beratungsprojekte im Ausland ange-
führt. Die Erklärung für die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ setzt zusätzliche Bedin-
gungen voraus, welche die Notwendigkeit lokaler Leistungserstellungssysteme bedingen. 
Dies können neben institutionellen Rahmenbedingungen (z.B. Auflagen des Gastlandes) hier 
insbesondere weitere Elemente der Dienstleistungsdimensionen sowie ergänzende Internatio-
nalisierungsmotive, beispielsweise die Generierung komplementärer Wissensressourcen sein. 
 
Neben diese etwas abstrakt erscheinende Argumentation, welche die ursächlichen Merkmale 
von Ressourcen für die Erklärung einer Markteintrittsstrategie dargestellt hat, sollen zwei er-
gänzende Aspekte bzw. immaterielle Teilressourcen explizit dargestellt werden: 
Eine weitere wichtige immaterielle Ressource eines Dienstleistungspotenzials kann, im Sinne 
des Kundennachfolgemotivs (follow the client), eine existierende Kundenbasis sein. Bei-
spielsweise ist eine Banken-Kunden-Beziehung als „Eigentumsvorteil“ bzw. Ressource cha-
rakterisierbar; die existierenden Informationen über den Kunden lassen sich (von einer „seriö-
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sen“ Bank) nur durch eine Internalisierung nutzen bzw. verwerten.29 (Aufgrund institutionel-
ler Bedingungen induziert dies i.d.R. die „Gründung einer Tochtergesellschaft“.) 
 
Einen weiteren wichtigen Aspekt, welcher explizit aufgegriffen werden soll, bilden „Netzef-
fekte“. Diese bilden oftmals eine zentrale immaterielle Ressource eines Dienstleistungspoten-
zials. Erweist sich der Netzeffekt als wichtiges Element einer fokalen Dienstleistung, besteht 
die Aufgabenstellung einer internationalen Markteintrittsstrategie in einer schnellen Entwick-
lung einer breiten Basis von Nutzern, insbesondere in der Form eines „Standards“, hier 
exemplarisch herausgegriffen. 
Diese Notwendigkeit kann die Form des internationalen Markteintritts erheblich beeinflussen, 
z.T. determinieren. Prinzipiell lassen sich zwei (Extrem-) Strategien unterscheiden. Das foka-
le Unternehmen versucht, einen Standard zu etablieren und ist dabei nicht gewillt, diesen zu 
teilen (geschlossene Strategie); oder es existiert das Ziel, einen offenen Standard einzuführen 
(offene Strategie), im Sinne eines öffentlichen Zugangs bzw. Gutes.30 
Eine geschlossene Strategie besitzt den Vorteil, dass der spätere Wettbewerb beschränkt wird, 
das fokale Unternehmen besitzt eine Monopolstellung; die Netzbasis dient als wirksame 
Markteintrittsbarriere gegenüber (potenziellen) Konkurrenten. Diese müssten diese Netzbasis 
erst sehr aufwändig „aufholen“; eine Situation, welche in der Realität kostenintensiv und zeit-
aufwändig, damit oftmals eher unwahrscheinlich erscheint. Der Vorteil offener Strategien 
liegt in der Nutzung, dem Zugang einer schon vorhandenen Markterschließung bzw. einer 
vorhandenen Netzbasis sowie der u.U. vorhandenen Existenz von Komplementärgütern.31.32 
Ein fokales Unternehmen kann diesen ohne zusätzlichen Aufwand nutzen, allerdings genauso 
wie (potenzielle) Konkurrenten auch. 
Die Verfolgung einer geschlossenen Strategie bedeutet, dass das fokale Unternehmen die 
Ressourcen für die Bildung der Netzbasis allein und schnell bereitstellen müsste. Doch die 
Verfügbarkeit der notwendigen Ressourcen des fokalen Unternehmens kann sich als zu gering 
erweisen, im Sinne der Erreichung einer „kritischen Masse“, um diese notwendige Basis zu 
                                                          
29 Vgl. Qian/Delios (2008) (anhand einer Studie 21 japanischer Banken von 1980-1998). 
30 Die dritte Möglichkeit, dass eine Basis bzw. ein Standard existiert, welcher gerade nicht öffentlich ist, bedingt, 
dass sich ein fokales Unternehmen diesen „aneignen“ muss – interpretierbar im Sinne der Generierung komple-
mentärer Ressourcen. Beispielsweise sei der Erwerb von Mobilfunklizenzen angeführt. 
31 Es war letztendlich die Dienstleistung „Videoverleih“, welche dem, gegenüber anderen Videosystemen unter-
legene, VHS-System zum Standard verholfen hat. Die Verfügbarkeit von Filmtiteln auf diesem System sorgte 
für die notwendige Nachfrage, um VHS im Wettbewerb der Videosysteme gewinnen zu lassen – und vice versa. 
Den (nahezu identischen Teil-) Eigentümern der Hollywood Filmstudios und des Elektronikunternehmens JVC 
ist es gelungen durch eine geschickte Kombination aus Sachgut und Dienstleistung ihren Erfolg zu steigern. 
32 Vgl. beispielsweise, für den (deutschen) Briefmarkt (mit dem ehemaligen Monopolisten Deutsche Post), Diet-
el/Waller (2002), S. 151-155. 
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begründen; zudem sind weitere Aspekte wie risikotheoretische Überlegungen etc. zu berück-
sichtigen. (Eine derartige Strategie kann oftmals, schnell und unmittelbar existenzgefährdend 
wirken.) Dies bedeutet, dass, auch wenn ein Vorteil (von Ressourcen des Dienstleistungspo-
tenzials) existiert, welcher prinzipiell eine interne Entwicklung als Markteintrittsform erklären 
könnte, der notwendige schnelle und ressourcenintensive Aufbau der notwendigen Basis von 
Nutzern diesen überkompensieren kann. Aus diesem Grunde kann eine „schwächere“ interna-
tionale Markteintrittsform, beispielsweise eine Kooperation oder Franchising etc., notwendig 
sein; d.h. es ist ein Abwägen dieser gegenläufigen Effekte notwendig.33 Beispielsweise seien 
die Mobilfunkanbieter genannt, welche versuchen, mit Hilfe von Kooperationen, internationa-
le Netzbasen zu etablieren. 
 
Organisationale Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials können ebenfalls einen Eigen-
tumsvorteil bedingen.34 Prinzipiell folgt die Erklärung für die „Gründung einer Tochtergesell-
schaft“ der Argumentation der Ressource Wissen. Deshalb kann hier bewusst eine sehr starke 
Vereinfachung gewählt werden. Es wird argumentiert, dass zwischen formaler, d.h. vorgege-
bener, explizit abgebildeter, kodifizierter Organisation (inklusive formalen Managementsys-
temen wie beispielsweise Informations- und Kommunikationssystemen oder Planungs- und 
Kontrollsystemen etc.) einerseits sowie informaler, sich tatsächlich ergebender, nur begrenzt 
offensichtlicher, abbildbarer Organisation andererseits, zu unterscheiden sei.35 
Stellvertretend für formale Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials wurden Qualitäts-
handbücher und Stellenbeschreibungen genannt, welche genau und detailliert abbilden und 
vorschreiben, wie die Dienstleistungserstellung erfolgen muss, welche Kompetenzen etc. dem 
einzelnen Mitarbeiter eingeräumt werden. Informale organisationale Ressourcen sind hinge-
gen nur unzulänglich abbildbar, erklärbar und damit transferierbar. Sie lassen sich im Sinne 
einer „Unternehmenskultur“ interpretieren. Insbesondere sind dies geteilte Werte, Normen 
etc., welche die Erstellung einer Dienstleistung beeinflussen.36 (Dieser Aspekt wird deshalb in 
der Dimension des Erstellungsprozesses vertieft.) 
                                                          
33 Die Markteintrittsform „Akquisition“ bedeutet, dass ein Wettbewerbsvorteil im Gastland generiert wird bzw. 
generiert werden muss. Vgl. hierzu Kapitel 5.2.2.3.2. 
34 „Organisationale Fähigkeiten“ (organizational capability) bilden prinzipiell eine eigenständige Perspektive im 
„internationalen Management“, welche hier unter dem Ressourcenansatz subsumiert wurden. Vgl. zu einer Ein-
ordnung und einleitenden Darstellung beispielsweise Forsgren (2008), S. 55-60, 65-68. 
35 Vgl. Rank (2003), insbesondere S. 4-6 (einleitend) sowie Kapitel 3, S. 86-112 (vertiefend). Rank betrachtet 
explizit strategische Planungs- und Entscheidungsprozesse international operierender Unternehmen, in dem Kon-
text von Unternehmensnetzwerken; zentralen Elementen auch dieser Arbeit. 
36 Vertiefend zu diesem Verständnis seien so genannte „organisationale Praktiken“ angeführt. Diese sind kom-
plexe, kollektive, soziale Handlungsmuster, welche sich pfadabhängig im Unternehmenskontext herausbilden. 
Sie sind damit idiosynkratisch und nur eingeschränkt transferierbar. Vgl. Geiger/Koch (2008). 
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Dies zeigt deutlich die Parallelen zu „Wissen“ auf. Man kann argumentieren, dass informale, 
organisationale Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials zumeist unternehmensspezifisch 
sowie an Personen gebunden sind, sich nur sehr schwer abbilden lassen, situations- und kon-
textbezogen wirken, in ihrer Wirkungskausalität komplex und schwer erfassbar, abbildbar 
sind und sich in einem pfadabhängigen, zeitaufwändigen Prozess bilden. Dementsprechend 
kann der Transfer dieser Art organisationaler Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials die 
Gründung einer Tochtergesellschaft für Dienstleistungsunternehmen erklären. 
Für Dienstleistungsunternehmen, welche sich gerade durch dieses Merkmal einer informalen 
Ressource des Dienstleistungspotenzials charakterisieren lassen, lässt sich deshalb ein Unter-
nehmenserfolg durch eine „internationale, interne Hierarchielösung“ (mit-) erklären, wenn zu-
sätzlich die Notwendigkeit der Errichtung lokaler Leistungserstellungssysteme existiert.37 
Hierbei lässt sich postulieren, dass der internationale Transfer bewusst, insbesondere im Sinne 
einer „globalen Strategie“ erfolgen sollte,38 d.h. der bewussten Übertragung existierender in-
formaler, organisationaler Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials. 
 
Für die beiden immateriellen Ressourcen (inklusive organisationaler Ressourcen), welche ei-
nen Wettbewerbs-/Eigentumsvorteil begründen können, gilt oftmals, dass sie auch internatio-
nal replizierbar sind, ohne die gesamten Kosten hierfür noch einmal aufwenden zu müssen; 
im Grenzfall können diese sogar gegen Null konvergieren. Ein internationaler Markteintritt 
wäre eine unmittelbare, logische Konsequenz. Diese Situation ist aber teilweise auf eine 
Übertragung innerhalb eines Unternehmens beschränkt. Exemplarisch sei die Übertragung 
von Technologie, 39 die Wahrung der Unternehmenskultur40 oder die Internationalisierungser-
fahrung41 angeführt.  
 
Als Hypothese 1 zusammengefasst, lässt sich die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ an-
hand der „Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials“ wie folgt (noch nicht ganz) erklären: 
                                                          
37 Eine integrierte inter- bzw.- transnationale Unternehmenskultur wird häufig als wichtiger Erfolgsfaktor inter-
national operierender Unternehmen herausgestellt – geteilte Werte und Normen als Ergänzung zu einer formalen 
Steuerung. Beispielsweise sei zu deren Bedeutung auf eine qualitative, empirische Studie der Bertelsmann Stif-
tung verwiesen, welche, insbesondere in Form einer „Toolbox“, auch Empfehlungen präsentiert. Vgl. Bertels-
mann Stiftung (2007) (Ein Sammelband verschiedener Blickwinkel und Artikel, welche isoliert hier nicht expli-
zit aufgeführt werden sollen.) 
38 Vgl. (nur) zu dem Begriff der „globalen Strategie beispielsweise Harzing (2002) (die dort vorgestellte Studie 
ist leider gerade nicht auf Dienstleistungsunternehmen fokussiert). 
39 Vgl. Hennart/Park (1993). 
40 Vgl. Harzing (2002). 
41 Vgl. beispielsweise Padmanabhan/Cho (1999) 
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Die Merkmale von Dienstleistungsunternehmen, „Immaterialität“ und „kein materieller Fak-
toreinsatz“, akzentuieren die Aussage des Ressourcenansatzes, dass nur immaterielle sowie 
organisationale Ressourcen einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil erklären können. Ist dar-
über hinaus eine „Aneignungsfähigkeit“ zu konstatieren kann hierdurch ein (internationaler) 
„Eigentumsvorteil“ resultieren. Lassen sich die Ressourcen als komplexe Zusammensetzung 
verschiedener Teilbestandteile dieser Ressourcen, oftmals an Personen gebunden, nicht oder 
nicht hinreichend abbildbar sowie kontextspezifisch charakterisieren, induzieren die Transak-
tions- und Internalisierungstheorien, dass die Wahrscheinlichkeit einer Übertragung inner-
halb der Unternehmenshierarchie steigt. Für die Erklärung der „Gründung einer Tochterge-
sellschaft“ bedarf es jedoch zusätzlich noch der Notwendigkeit der Errichtung lokaler Leis-
tungserstellungssysteme. 42 
 
Das Dienstleistungspotenzial wurde auch im Sinne der „Verfügbarkeit einer Leistungsbereit-
schaft“ charakterisiert - einer scheinbar spezifischen Fähigkeit eines Dienstleistungsunter-
nehmens, welche einen Wettbewerbsvorteil induzieren könnte. Es wurde, stark vereinfacht, 
argumentiert, dass eine Optimierung der beiden gegensätzlichen Argumente „Auslastung“ o-
der „Vermeidung von Leerkosten“ vs. „Verfügbarkeit einer Leistungsbereitschaft“ erfolgen 
muss. Die Ausführungen dort könnten zu der Vermutung führen, dass hierdurch auch eine in-
terne Entwicklung als internationale Markteintrittsstrategie (mit-) erklärbar sein könnte, weil 
dieses Dienstleistungsmerkmal beispielsweise sehr (Unternehmens- und Situations-) spezi-
fisch erscheint. 
 
Das Dienstleistungspotenzial „Verfügbarkeit einer Leistungsbereitschaft“ erscheint sehr spe-
zifisch; es muss für jedes Dienstleistungsunternehmen individuell, in dem entsprechenden 
Kontext, ermittelt werden. Allerdings ist das Verfahren, die Methodik dieser Entwicklung ei-
ner „Verfügbarkeit der Dienstleistungsbereitschaft“, gerade nicht (unternehmens-) spezifisch, 
sondern eine allgemein verfügbare, prinzipiell einfache Verfahrensroutine. Mit Hilfe frei ver-
fügbarer, explizit kodifizierter mathematisch statistischer Methoden kann eine betriebswirt-
schaftliche Optimierung dieser Leistungsbereitschaft erfolgen. Dies bedeutet, dass es sich 
hierbei um eine typische „Operations-Research“ Problemstellung handelt. 
                                                          
42 Beispielsweise betonen Brouthers/Brouthers, allerdings  im Rahmen einer empirischen Studie japanischer 
Sachgüterproduzenten in Westeuropa, welche mehr als 87% der Markteintrittsform prognostizieren kann, die 
Bedeutung intangibler Fähigkeiten, speziell Technologie und Erfahrungen in der internationalen Unternehmens-
führung (international operations). Deren Nutzung sollte durch die Gründung einer Tochtergesellschaft erfolgen. 
Vgl. Brouthers/Brouthers (2000). 
 - 336 -
Für die fokale Problemstellung, der Übertragung eines existierenden Wettbewerbsvorteils, 
folgt, dass hierdurch allenfalls ein geringer Vorteil resultieren könnte, welcher dann lediglich 
auf Erfahrungen beim Einsatz einer derartigen Methodik beruht. 
 
Zusätzlich ist dieses Argument dahingehend zu ergänzen, dass gerade für derartige Aufgaben-
stellungen externe, spezialisierte Dienstleistungsanbieter existieren (mit einer entsprechend 
höheren Erfahrung und Kompetenz), welche u.U. Effizienzvorteile besitzen. Dies bedeutet, 
dass sich die Ermittlung der „Verfügbarkeit einer Leistungsbereitschaft“ im Sinne einer „Pro-
duktivdienstleistung“ interpretieren lässt, welche extern „beschafft“ werden kann – damit kei-
nen Wettbewerbsvorteil induziert. Ergänzend muss in einem internationalen Kontext argu-
mentiert werden, dass Anbieter derartiger Produktivdienstleistungen im Gastland über spezi-
elle, spezifische Kenntnisse verfügen, so dass diese (externen Anbieter) u.U. gerade deswegen 
Wettbewerbsvorteile besitzen. Eine Nutzung dieser Kenntnisse, in Form einer Kooperation, 
erscheint deshalb oftmals effizienter und effektiver. 
Hieraus folgt, dass eine Erklärung für die Gründung einer Tochtergesellschaft aufgrund der 
Fähigkeit die „Verfügbarkeit einer Leistungsbereitschaft“ zu gewährleisten, gerade nicht exis-
tiert. Die „Verfügbarkeit einer Leistungsbereitschaft“ lässt sich eher als eine operative Aufga-
be des Managements charakterisieren. Die Fähigkeit dieser Entwicklung, welche langfristige 
Wettbewerbsvorteile erklären könnte, ist aufgrund der expliziten, kodifizierten Methodik 
nicht geeignet, eine interne Entwicklung zu erklären. 
 
Als Ergänzungshypothese 1 zusammengefasst, lässt sich deshalb postulieren, dass … 
… „die Verfügbarkeit einer Leistungsbereitschaft“ des Dienstleistungspotenzials die „Grün-
dung einer Tochtergesellschaft“ gerade nicht erklären kann. 
 
 
5.2.2.1.3. Die Prozessdimension 
Im Rahmen der Prozessdimension wurde zwischen der Spezifizierung, mit der Nachfragerin-
teraktion, sowie der unmittelbaren Erstellung, mit der Integration des „externen Faktors“, un-
terschieden. Diese Unterscheidung erweist sich für die hier vorzunehmende Erklärung der 
Markteintrittsstrategie „Gründung einer Tochtergesellschaft“ als äußerst hilfreich, weil die 
„Spezifität“ ein zentrales Merkmal der Transaktionskosten- bzw. Internalisierungstheorien 
bildet. So könnte man scheinbar unmittelbar argumentieren, dass die Möglichkeit einer indi-
viduellen Spezifizierung im Dienstleistungserstellungsprozess als Fähigkeit interpretierbar ist, 
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welche einen Wettbewerbsvorteil generieren kann. Die Übertragung dieser Fähigkeit bzw. 
dieses Vorteils in ein Gastland könnte dann eine interne Entwicklung induzieren. 
Hierbei ist jedoch einzuwenden, dass sich Dienstleistungen prinzipiell sehr differenziert er-
stellen lassen – ohne dass hierdurch „Spezifität“ im Sinne der Transaktionskostentheorie tan-
giert wird. Stellvertretend seien „Last-Minute“ Anbieter angeführt, welche mit Hilfe von 
Software Programmen, An-/Abreisen, Transfers, Hotels etc. zu einem nahezu unüberschauba-
ren Angebot an Dienstleistungen kombinieren. Derartig erstellte Dienstleistungen erweisen 
sich zwar als stark differenziert, aber ein derartiger Erstellungsprozess kann die Gründung ei-
ner Tochtergesellschaft nicht hinreichend erklären. 
 
Im Rahmen der Analyse von Dienstleistungen wurde versucht, den Dienstleistungserstel-
lungsprozesses mit Hilfe des Konstrukts der „Dienstleistungsmanufaktur“ (vs. Dienstleis-
tungsfabrik) zu charakterisieren.43 Dieser erweist sich als überaus hilfreich, weil sich hierbei 
mehrere Merkmale des Erstellungsprozesses subsumieren lassen; insbesondere sind dies: 
 Merkmale der Nachfragerinteraktion und des Kontakts mit dem Nachfrager, bei-
spielsweise nach Umfang und Art. 
 Die Institution der Erstellung, insbesondere die Berücksichtigung von Prosumenten, 
sowie die Berücksichtigung der Erstellung durch Personen, explizit aber nur stellver-
tretend hierfür sei das Konstrukt des „intrapreneurs“ angeführt. 
 Merkmale der Natur der Dienstleistung, insbesondere tangible vs. intangible Ausprä-
gungsformen. 
 
Mit dem Begriff der „Dienstleistungsmanufaktur“ ist es möglich, die individuelle Spezifizie-
rung einer Dienstleistung hinreichend zu charakterisieren, damit Hinweise für die Erklärung 
der internationalen Markteintrittsform „Gründung einer Tochtergesellschaft“ abzuleiten. Hier 
soll deshalb zunächst, bezogen auf den Aspekt der Nachfragerinteraktion,44 dieses Konstrukt 
näher betrachtet werden: 
                                                          
43 Dies wirft die Frage auf, ob nicht auch eine internationale Markteintrittsform innerhalb einer Unterneh-
menshierarchie für eine „Dienstleistungsfabrik“ begründbar wäre? Es wird versucht, dies in Kapitel 5.2.2.2.3. 
vorzustellen. 
44 Einen interessanten Beitrag stellen Vandermerwe/Chadwick vor: Ihr Modell stellt insbesondere die Interaktion 
zwischen Dienstleistungsanbieter und -Nachfrager in den Mittelpunkt der Argumentation (obwohl letztendlich 
auch die potenzial- sowie die ergebnisorientierte Dimension von Dienstleistungen den Interaktionscharakter von 
Dienstleistungen als „kritisch“ hervortreten lassen). Mit Hilfe der beiden Dimensionen „Grad der Interaktion 
zwischen Konsumenten und Produzenten“ und „relative Beteiligung von (Sach-) Gütern“ wird eine sechs Felder 
Matrix erstellt. In dieser Matrix werden zunächst verschiedene Dienstleistungsbranchen positioniert. Die Ver-
bindung dieser Matrix mit unterschiedlichen Formen internationaler Markteintrittsstrategien findet durch eine 
Bildung von drei Clustern statt, welche unterschiedliche Internationalisierungsarten beinhalten. Diese unter-
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Viele Dienstleistungen sind dadurch charakterisiert, dass der Erstellungsprozess (per se) Ab-
satzobjekt ist; aber selbst wenn eine Dienstleistung eher ergebnisorientiert ist, bildet die Nach-
fragerinteraktion, insbesondere Art und Umfang des Kontaktes, ein oftmals wichtiges Ele-
ment der gesamten Dienstleistung. Explizit sei darauf verwiesen, dass die Modalität des 
Dienstleistungserstellungsprozesses oftmals einen wichtigen Qualitätsindikator darstellt, da-
mit das Dienstleistungsergebnis wesentlich beeinflusst. Dies lässt sich im Sinne eines „Vor-
Urteils“ bzw. einer Beeinflussung der Wahrnehmung des Dienstleistungsergebnisses durch 
den Nachfrager interpretieren. 
Das hier betrachtete, zentrale Merkmal bildet somit die Modalität der Nachfragerinteraktion 
des Dienstleistungserstellungsprozesses ab; zum Beispiel mit Aspekten wie Professionalität, 
Verbindlichkeit bei einer persönlichen Interaktion oder Benutzerfreundlichkeit bei Maschi-
nen/Software. Insbesondere sehr individuelle und spezifische Dienstleistungen bedingen oft-
mals ein gewisses Maß an persönlichem Kontakt oder beinhalten diesen als bewusste (Diffe-
renzierungs-) Strategie, u.U. in Kombination mit Maschinen-/Softwareunterstützung. Dies 
bedeutet, dass die Nachfragerbedürfnisse im Sinne einer „Dienstleistungsmanufaktur“ in eine 
entsprechende Dienstleistung transformiert werden; weil Maschinen und/oder Software dies 
nicht hinreichend können oder dies bewusst intendiert ist. 
Der Wettbewerbsvorteil einer Dienstleistungsmanufaktur besteht demnach darin, dass eine 
Dienstleistung, in einem individuellen Interaktionsprozess mit dem Nachfrager, spezifiziert 
wird. Hierbei sind es bewusste Abweichungs- und Variationsmöglichkeiten, welche die 
Dienstleistung charakterisieren. Allerdings sind diese weniger in expliziter, kodifizierter Form 
vorgegeben, sondern beinhalten oftmals implizite „Spielräume“, basierend auf Werten und 
Normen des Unternehmens, einer „Unternehmenskultur“. Ein derartig (bewusst überspitzt) 
charakterisierter Interaktionsprozess kann im Sinne einer informalen, organisationalen Res-
source des Unternehmens interpretiert werden. Er lässt sich, als Eigentumsvorteil, durch die 
Gründung einer Tochtergesellschaft international übertragen und sichern; unter der Prämisse 
der der Notwendigkeit der Errichtung eines lokalen Leistungserstellungssystems. Die Erklä-
                                                                                                                                                                                     
scheiden sich aufgrund unterschiedlicher Grade der Investition, der Präsenz sowie der Kontrolle im Gastland. 
Das dritte Cluster der Direktinvestitionen, Filialen, Tochtergesellschaften sowie M&A ist durch eine geringe Be-
teiligung von (Sach-) Gütern und einer hohen Interaktion von Konsumenten und Produzenten gekennzeichnet. 
Typische Dienstleistungsbranchen hierfür sind: Werbung, Schulung, Beratung, Finanzdienstleistung, Enginee-
ring etc. Das entscheidende Argument für die Wahl dieser Internationalisierungsstrategie wird in der Bedeutung 
des Kontrollmotives, insbesondere im Dienstleistungserstellungsprozess, gesehen. Vgl. vertiefend Vandermer-
we/Chadwick (1989). 
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rung entspricht prinzipiell der einer informalen, organisationalen Ressource des Dienstleis-
tungspotenzials. 
 
Der Interaktionsprozess mit dem Nachfrager für die Spezifierung einer Dienstleistung, im 
Kontext einer Dienstleistungsmanufaktur, akzentuiert die Problematik der internationalen 
Übertragung eines Wettbewerbsvorteils. Wird eine andere Markteintrittsform, beispielsweise 
eine Akquisition oder eine Kooperation, gewählt, bedeutet dies, dass eine zusätzliche Kon-
textänderung existiert: Bei einer Übertragung innerhalb eines Unternehmens ändert sich der 
kulturelle Kontext - des Gastlandes. Kooperationen oder Akquisitionen beinhalten die zusätz-
liche Komplexitätsdimension einer anderen Unternehmenskultur. Hieraus resultiert einerseits 
ein (u.U. erheblicher) Abstimmungs- und Anpassungsbedarf; man kann beispielsweise postu-
lieren, dass hierbei Reaktanzprobleme, insbesondere des unmittelbar beteiligten „Kundenkon-
taktpersonals“, existieren. Andererseits existiert die Gefahr, dass der ursprüngliche Wettbe-
werbsvorteil erodiert (ein Aspekt welcher auch als Sicherung der „Qualität“ des Dienstleis-
tungsergebnisses, detaillierter im nachfolgenden Unterkapitel analysiert, interpretierbar ist). 
 
Als Hypothese 2 zusammengefasst, lässt sich die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ an-
hand der „Spezifizierung der Dienstleistung in einem Interaktionsprozess mit dem Nachfra-
ger“ wie folgt (noch nicht ganz) erklären: 
Lässt sich eine Dienstleistung im Sinne einer „Dienstleistungsmanufaktur“ charakterisieren, 
lässt sich deren Spezifizierung in einem Interaktionsprozess mit dem Nachfrager im Sinne ei-
ner organisationalen Ressource auffassen, (mit deren Argumentation). 
 
Die unmittelbare Erstellung einer Dienstleistung bedingt die „Integration eines externen Fak-
tors“, das konstitutive Merkmal von Dienstleistungen. Dieses kann eine Person, insbesondere 
der Nachfrager selber, oder ein Objekt aus seinem Verfügungsbereich sein. 
Entscheidend für die fokale Fragestellung ist der Gesichtspunkt der „Notwendigkeit einer lo-
kalen Leistungserstellung“. Im Prinzip lassen sich zwei (Extrem-) Zustände, „Notwendigkeit“ 
oder „keine Notwendigkeit“, jeweils für Anbieter und Nachfrager, unterscheiden. Ein interna-
tionaler Markteintritt bedingt, dass der Anbieter die Dienstleistung am Ort des ausländischen 
Nachfragers erstellen kann; d.h. das Dienstleistungspotenzial lässt sich ins Ausland übertra-
gen, dort errichten, beispielsweise materielle Betriebsmittel. Zusätzlich ist der ausländische 
Nachfrager „immobil“; d.h. es besteht die (absolute) Notwendigkeit, beispielsweise bei 
Dienstleistungen an Immobilien, oder der Nachfrager erwartet die Dienstleistungserstellung 
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„vor Ort“ oder setzt diese voraus. Das Beispiel von ( speziell Schönheits-) Operationen im 
Ausland verdeutlicht diese scheinbar banale Bedingung. Dem Vorteil kostengünstigerer Be-
handlungen in Osteuropa oder Indien sind teure, deutsche Standards gegenüberzustellen. 
Doch hiermit ist die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ noch nicht erklärt. Viele Dienst-
leistungen lassen sich auch durch einen Export ins Ausland erstellen, stellvertretend sei die 
Entsendung von Unternehmensberatern in das Ausland angeführt. Es bedarf (nachfolgend 
dargestellt) zusätzlicher Merkmale der unmittelbaren Dienstleistungserstellung. 
 
Der „externe Faktor“ liefert jedoch weitere Erklärungshinweise. Handelt es sich um eine Per-
son, ist der Erstellungsprozess dadurch charakterisiert, dass dieser einerseits eine Integration, 
im Sinne einer (aktiven oder passiven) Beteiligung bedingt, damit andererseits der Erstel-
lungsprozess meistens unmittelbar wahrgenommen wird. 
 
Ist der externe Faktor ein (materielles) Objekt, kann dies bedeuten, dass sich der Charakter 
der Dienstleistungserstellung in Richtung einer Sachgüterproduktion wandelt. Dies bedeutet, 
dass zumeist das Dienstleistungsergebnis zentral ist, die Veränderung an dem Objekt nicht 
mehr der Dienstleistungserstellungsprozess; meist entfällt damit auch die Notwendigkeit der 
Anwesenheit des Nachfragers. Insbesondere impliziert dies, dass sich das Dienstleistungser-
gebnis u.U. relativ genau spezifizieren, mitunter sogar objektiv abbilden bzw. messen lässt. 
Ein nicht unwichtiger Aspekt besteht aber darin, dass die unmittelbare Wahrnehmung, damit 
auch Feedbackprozesse, während des Erstellungsprozesses bei einem externen Faktor „mate-
rielles Objekt“, nicht mehr möglich sein kann.45 Demgegenüber steht, dass Probleme und Un-
zulänglichkeiten während des Erstellungsprozesses vom Nachfrager dann nicht mehr wahrge-
nommen werden. Exemplarisch sei die unbemerkte Nachbesserung angeführt. 
 
Wenn der externe Faktor eine Person ist, induziert dies eine „Beteiligung“. Hierbei wird oft-
mals ein Interaktionsprozess induziert, prinzipiell dem Spezifizierungsprozess einer Dienst-
leistung durch die Interaktion mit dem Nachfrager ähnlich. Damit lässt sich postulieren, dass, 
wenn der externe Faktor eine Person ist, die Wahrscheinlichkeit der „internen Entwicklung“ 
steigt; der Erklärung des Spezifizierungsprozesses einer Dienstleistung durch die Interaktion 
mit dem Nachfrager folgend. 
                                                          
45 Ein Gesichtspunkt, welcher im Rahmen des nachfolgenden Unterkapitels, als Dienstleistungsqualität, explizit 
thematisiert wird. 
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Zusätzlich wird hierdurch der unmittelbare Erstellungsprozess einer Dienstleistung akzentu-
iert. Ein externer Faktor, in Form einer Person, betont den unmittelbaren Erstellungsprozess, 
er wird Bestandteil des Absatzgutes, wohingegen dieser für materielle Objekte eine eher ge-
ringe Relevanz besitzt. 
 
Der unmittelbare Erstellungsprozess einer Dienstleistung lässt sich anhand des Merkmals der 
„Institution der Erstellung“ charakterisieren. Bei der Dienstleistungserstellung werden Ma-
schinen/Software oder Personen eingesetzt. 
Maschinen/Software sind, nach der Definition einer Dienstleistung, im Sinne von Betriebs-
mitteln anzusehen. Sie sind als Instrument der Substitution von Arbeit durch Kapital zu inter-
pretieren, Gegenstand eines betriebswirtschaftlichen Optimierungskalküls.46 Arbeit in diesem 
Kontext akzentuiert somit lediglich ausführende und manuelle Tätigkeiten. 
Eine Dienstleistungserstellung durch Maschinen oder Personen, bei derartigen Tätigkeiten, 
kann einen Wettbewerbsvorteil, speziell einen Eigentumsvorteil, gerade nicht erklären. 
 
Um die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ im Kontext des unmittelbaren Erstellungspro-
zess durch Personen zu erklären, bedarf es deshalb zusätzlicher Annahmen. Diese können 
durch das Konstrukt der „Dienstleistungsmanufaktur“ hinzugefügt werden: 
Es wird argumentiert, dass eine Dienstleistungsmanufaktur gerade nicht durch lediglich aus-
führende Tätigkeiten charakterisiert ist. Vielmehr beinhaltet dieses Konstrukt die Annahme, 
dass Personen, auf die immaterielle Ressource Wissen zurückgreifen, welches oftmals an Per-
sonen gebunden ist. Dies bedeutet, dass der unmittelbare Dienstleistungserstellungsprozess 
durch Personen, auf die immaterielle Ressource Wissen des Dienstleistungspotenzials zu-
rückgeführt wird. Die (Nicht-) Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“, im Kon-
text des Dienstleistungspotenzials wird damit ergänzt und akzentuiert - durch den unmittelba-
ren Dienstleistungserstellungsprozess durch Personen. 
 
Des Weiteren betont die „Dienstleistungsmanufaktur“, wie zuvor dargestellt, ein hohes Maß 
der individuellen Spezifizierung sowie der Interaktion mit dem Nachfrager. Insbesondere 
wenn der externe Faktor eine Person ist, wurde dessen „Beteiligung“ bei der unmittelbaren 
Erstellung hervorgehoben. Damit akzentuiert die „Dienstleistungsmanufaktur“, im Kontext 
des unmittelbaren Erstellungsprozesses durch Personen, organisationale Ressourcen des 
                                                          
46 Dieser Aspekt wird im Kapitel 5.2.2.2. unter dem Aspekt der „Dienstleistungsfabrik“, als bewusstem Kontra-
punkt zu der hier vorgestellten „Dienstleistungsmanufaktur“, näher charakterisiert. 
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Dienstleistungspotenzials; d.h. Wettbewerbs- bzw. Eigentumsvorteile dieser, allerdings ohne 
die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ zu erklären. 
 
Abschließend sollte noch das Konstrukt des „Prosumenten“, als Institution der unmittelbaren 
Dienstleistungserstellung, betrachtet werden. Man kann hierbei argumentieren, dass dieses 
Konstrukt eine „Zwischenstellung“ einnimmt, verschiedene Strategien verfolgt. Einerseits 
werden Konsumenten lediglich klar definierte, explizite, kodifizierbare Elemente der Dienst-
leistungserstellung übertragen, damit die Steuerung der Dienstleistungserstellung beim 
Dienstleistungsanbieter verbleibt. Das Motiv ist hierbei eine Kostenoptimierung, durchaus 
vergleichbar mit der Substitution „teurer Arbeit“ durch Maschinen/Software. 
Gegensätzlich zu diesem Verständnis kann die (Mit-) Dienstleistungserstellung durch einen 
Prosumenten aber auch dadurch charakterisierbar sein, dass gerade das gemeinsame Erstellen 
der Dienstleistung durch Anbieter und Nachfrager, zentraler Gesichtspunkt der Dienstleistung 
ist, d.h. der Dienstleisleistungserstellungsprozess per se ist der „Kern der Dienstleistung“. 
Nach diesem Verständnis würde das Konstrukt „Prosument“, als Institution der Dienstleis-
tungserstellung, prinzipiell die Argumentation, wie sie hier als „Dienstleistungsmanufaktur“ 
vorgestellt wurde, verstärken. 
 
Als Hypothese 3 zusammengefasst, lässt sich die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ an-
hand des „Dienstleistungserstellungsprozesses, d.h. der Integration des externen Faktors und 
der unmittelbaren Erstellung,“ wie folgt (noch nicht ganz) erklären: 
Die Integration des externen Faktors kann die Notwendigkeit einer internen Entwicklung er-
klären, jedoch nicht die Gründung einer Tochtergesellschaft. Ist der externe Faktor eine Per-
son, induziert dies oftmals deren „Beteiligung“ an einer Interaktion; als organisationale Res-
source interpretierbar erhöht  dies die Wahrscheinlichkeit der internen Entwicklung. 
Das Konstrukt der „Dienstleistungsmanufaktur“ kann Wettbewerbsvorteile der unmittelbaren 
Erstellung erklären. Hierdurch werden immaterielle, insbesondere Wissen, sowie organisati-
onale Ressourcen des Dienstleistungspotenzials akzentuiert. 
 
 
5.2.2.1.4. Die Ergebnisdimension 
Ausgangspunkt der Argumentation bildet das Merkmal der Immaterialität des Dienstleis-
tungsergebnisses: Es wurde argumentiert, dass eine objektive Leistungsbewertung, die zu-
meist subjektiv wahrgenommene „Qualität“ einer Dienstleistung, in vielen Fällen nur einge-
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schränkt möglich ist. Insbesondere fehlt oftmals ein materielles Medium, in Form des „exter-
nen Faktors“ oder eines Trägermediums, welches das Ergebnis einer Dienstleistungserstellung 
hinreichend abbilden könnte. Deshalb sind Dienstleistungen durch ein oftmals hohes wahrge-
nommenes Risiko gekennzeichnet. 
Dies induzierte einerseits relativ hohe Akquisitionskosten für Neukunden, andererseits findet 
aber ein Wechsel des Dienstleistungsanbieters (switching Verhalten) nur in eingeschränktem 
Maße statt, wenn die erstellte Dienstleistung nicht mindestens den Erwartungen entsprochen 
hat. Aus diesem Grunde besteht die Strategie des Dienstleistungsunternehmens nicht in der 
Fokussierung auf die einmalige Dienstleistungserstellung, sondern in dem Ziel, einen kontinu-
ierlichen Strom, wiederholte Erstellungen von Dienstleistungen zu erreichen. 
Der Aspekt der wiederholten Erstellung einer Dienstleistung ist darüber hinaus so zentral, 
weil hierauf noch zusätzliche Sekundär-, Folgeaspekte basieren, welche den zirkulären Cha-
rakter einer Dienstleistung betonen; der Aufbau von Dienstleistungspotenzialen sowie die 
Verbesserung des Dienstleistungserstellungsprozesses. Stellvertretend sei auf die Reputation 
oder den Firmennamen (Dienstleistungsmarke) als immaterielle Ressource eines Dienstleis-
tungspotenzials verwiesen. Diese können auch ein wichtiges Internationalisierungspotenzial 
darstellen, in einer globalen, medial vernetzten Welt. Zudem reduziert eine wiederholte 
Dienstleistungserstellung beispielsweise die Kosten der Spezifikation der Dienstleistung, auch 
in einem internationalen Kontext (man denke beispielsweise an das Motiv „follow the custo-
mer“)47. 
 
Aus diesem Grund bildet die Steuerung der Dienstleistungsqualität, welche zu einer wieder-
holten Dienstleistungserstellung führt, den zentralen Aspekt im Rahmen der Ergebnisdimen-
sion. Es gilt zu betrachten, ob diese Fähigkeit die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ im 
Ausland erklären kann. 
 
Die Ausführungen zu einer „Dienstleistungsqualität“ haben gezeigt, dass es sich hierbei oft-
mals um ein komplexes, subjektiv wahrgenommenes Konstrukt handelt, welches schwer ab-
bildbar ist. Man denke beispielsweise an SERVQUAL. Zusätzlich kann man argumentieren, 
dass eine Dienstleistungsqualität sehr unternehmens- bzw. kontextspezifisch ist; unterschied-
                                                          
47 Man kann beispielsweise in Kombination mit dem „Kundennachfolgemotiv“ argumentieren, dass man anhand 
der Basis existierender, heimischer Kunden, welche internationalisieren, im Ziel-/Gastland einen „Brückenkopf“ 
errichten kann, so dass man dann auch den (potenziellen) Nachfragern im Ziel-/Gastland ein Angebot offerieren 
kann. Hierdurch lassen sich zusätzliche „economies of scale“ erzielen. Vgl. Qian/Delios (2008), insbesondere S. 
232 f. (in Kombination mit der dort angegebenen Literatur; anhand des Beispiels japanischer Banken). 
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liche Unternehmen werden deren verschiedenen Bestandteile ganz unterschiedlich abbilden 
und bewerten, damit steuern. Es lässt sich somit postulieren, dass die Steuerung der Dienst-
leistungsqualität als Fähigkeit bzw. im Sinne einer organisationalen Ressource zu interpretie-
ren ist, welche einen Wettbewerbs- und Eigentumsvorteil begründen kann.48 
Hieraus lässt sich eine interne Entwicklung ableiten – dies entspricht genau der bisherigen 
Argumentationskausalität. 
 
Jedoch lässt sich mit der „Dienstleistungsqualität“ die Notwendigkeit lokaler Leistungserstel-
lungssysteme erklären: Qualität, als Dienstleistungsergebnis, wird in verschiedenen Ländern, 
kulturell bedingt, sehr unterschiedlich gebildet und wahrgenommen. Dies beinhaltet sowohl 
die subjektive Wahrnehmung durch den Nachfrager, als auch deren Steuerung durch den An-
bieter. 
Die nationale Kultur bildet eine wichtige Komponente des ausländischen Nachfragerverhal-
tens, insbesondere auch kognitive Prozesse der Wahrnehmung. Beispielsweise zeigen 
Chui/Kwok, dass sich die Nachfrage von Lebensversicherungen49 in unterschiedlichen Län-
dern mit Hilfe der kulturellen Dimensionen von Hofstede erklären lassen.50 Kulturelle Diver-
genzen sind somit implizit in der „Dienstleistungsqualität“ enthalten, als Erwartung der Nach-
frager sowie der Wahrnehmung der tatsächlich erstellten Dienstleistung. 
Die Fähigkeit diese zu steuern, beinhaltet ebenfalls kulturell bedingte Differenzen. (Potenziel-
le) ausländische Partnerunternehmen oder Akquisitionsobjekte nehmen Dienstleistungsquali-
tät unterschiedlich wahr und steuern diese deshalb auch unterschiedlich. 
Diese divergierenden, speziell kulturellen, Länderunterschiede einer „Dienstleistungsqualität“ 
können bei der Übertragung der Fähigkeit des Unternehmens diese zu steuern, den hierbei 
existierenden Wettbewerbsvorteils reduzieren. Überlegungen der Transaktions- bzw. Interna-
lisierungstheorien induzierten, wie zuvor postuliert, eine interne Entwicklung. Entscheidend 
ist jedoch, dass ein internationaler Markteintritt oftmals ein lokales Leistungserstellungssys-
tem bedingt. Ein Dienstleistungsexport ist häufig allenfalls eingeschränkt möglich. 
                                                          
48.Beispielsweise lässt sich eine Studie von professionellen B2B Dienstleistungen in Thailand und Malaysia von 
La/Patterson/Styles in diesem Sinne interpretieren. Sie zeigen, dass der wahrgenommene Wert der Dienstleis-
tung von internen Ressourcen (wie technisches Wissen, Kundenorientierung oder Innovationsfähigkeit) abhängt. 
Vgl. La/Patterson/Styles (2009). 
49 Diese sind insofern besonders interessant, weil sie komplex, abstrakt sowie in ihrer zukünftigen Wirkung nur 
schwer ein- und abschätzbar sind. Insofern bilden nationale Unterschiede in der Wahrnehmung von Lebensversi-
cherungen ein interessantes Untersuchungsobjekt. 
50 Vgl. Chui/Kwok (2008). Eine Studie mit Daten von 1976-2001, in 41 Ländern, welche Hofsteds Dimensionen 
nutzt. Positive Korrelation mit „Individualismus“, negative Korrelation mit Machtdistanz sowie Maskulinität. 
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Wenn somit die Notwendigkeit lokaler Leistungserstellungssysteme existiert, kann die 
„Dienstleistungsqualität“, im Sinne der Fähigkeit deren Steuerung als Dienstleistungsergeb-
nis, die Gründung einer Tochtergesellschaft erklären. Zwei zentrale Gesichtspunkte sollten 
explizit und vertiefend herausgestellt werden: 
 
Die Notwendigkeit lokaler Leistungserstellungssysteme akzentuiert, dass die Möglichkeit ei-
nes Dienstleistungsexports meistens nicht oder nur eingeschränkt möglich ist: Es wurde ar-
gumentiert, dass dies zum einen durch die Immobilität/Standortgebundenheit des externen 
Faktors bei der Dienstleistungserstellung bedingt ist. Damit könnte die Erklärung der Grün-
dung einer Tochtergesellschaft auch im Rahmen der Dimension des „Dienstleistungserstel-
lungsprozesses“ erfolgen. 
„Neue“ Informations- und Kommunikationstechnologien machen diese Notwendigkeit teil-
weise obsolet. Zunehmend ist ein Dienstleistungsexport möglich. Dennoch sind viele Dienst-
leistungen gerade dadurch charakterisiert, dass der Dienstleistungsnachfrager eine lokale 
Dienstleistungserstellung erwartet – im Sinne der subjektiven Wahrnehmung einer Dienstleis-
tungsqualität in der Dimension des Dienstleistungsergebnisses. Deshalb wird die „Notwen-
digkeit lokaler Leistungserstellung“ hier und nicht im Rahmen der Dimension „Dienstleis-
tungserstellungsprozess“ betrachtet. Dies gilt insbesondere für komplexe, sehr spezifische, 
Know-how intensive Dienstleistungen, welche darüber hinaus eine hohe Bedeutung für den 
Nachfrager besitzen. Beispielsweise erwarten viele Nachfrager eine persönliche „face-to-
face“-Beratung bei Finanz-/Vermögensdienstleistungen oder würden „Telemedizin“ ablehnen. 
 
Zunehmende psychische und kulturelle „Distanz“ induziert, nach diesem Verständnis, zu-
nehmend „stärkere“ Formen des internationalen Markteintritts, d.h. eine höhere Verpflich-
tung/Verbindlichkeit (commitment). Dies scheint diametral zu den Aussagen der Prozesstheo-
rien, insbesondere der „Produkt-Lebens-Zyklus“ Theorie51 oder der Uppsala-Schule, zu ste-
hen. Deshalb gilt es hervorzuheben, dass hier lediglich das Argument der Internalisierung ei-
ner Ressource betrachtet wird – die Aussagen der Prozesstheorien bleiben von dieser Argu-
mentation völlig unberührt. 
 
Als Hypothese 4 zusammengefasst, lässt sich die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ im 
Rahmen der Dimension „Dienstleistungsergebnis“ wie folgt erklären: 
                                                          
51 Vgl. Vernon (1966); Vernon (1979); Hirsch (1975). 
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Existiert ein Eigentumsvorteil eines Dienstleistungsunternehmens in der Fähigkeit, die 
„Dienstleistungsqualität“ zu steuern kann dies im Sinne einer organisationalen Ressource in-
terpretiert werden, damit eine interne Entwicklung erklären. Wenn zusätzlich die Notwendig-
keit der Errichtung lokaler Leistungserstellungssysteme existiert, lässt sich die „Gründung 
einer Tochtergesellschaft“ erklären. 
 
Wenn man die Divergenzen der, speziell kulturell bedingten, Erwartungen an die Dienstleis-
tungsqualität und gleichzeitig die Wahrnehmung der erstellten Dienstleistungsqualität be-
trachtet, lassen sich gerade auch folgende Sachverhalte erklären: 
 Unterschiedliche internationale Markteintrittsstrategien in unterschiedlichen Ländern - 
trotz identischer Dienstleistung desselben Dienstleistungsunternehmens. 
 Unterschiedliche internationale Markteintrittsstrategien von unterschiedlichen Dienst-
leistungen - in demselben Dienstleistungsunternehmen in demselben Land. 
 
Wichtig erscheint an dieser Stelle des Weiteren nochmals der explizite Hinweis auf den zirku-
lären Charakter von Dienstleistungen; exemplarisch sei der Aspekte „Reputation“ oder 
„Dienstleistungsmarke“, als wichtige Ressource des Dienstleistungspotenzials herausgestellt. 
Die Steuerung der Dienstleistungsqualität führt zu einer wiederholten Nachfrage, welche als 
Entwicklungsprozess der Reputation oder einer Dienstleistungsmarke, d.h. deren Aufbau im 
Zeitablauf, zu interpretieren ist.52 Informations- und Kommunikationstechnologien, aber auch 
die internationale Reisetätigkeit, sorgen für eine schnelle und unmittelbare internationale Dif-
fusion der Reputation von Dienstleistungsunternehmen; sie sind gewissermaßen als Akzelera-
tor eines Internationalisierungspotenzials interpretierbar. 
 
 
5.2.2.1.5. Dienstleistungsmerkmale als Argumente einer Vorteilsübertragung 
Die unternehmensinterne Übertragung eines unternehmensspezifischen Vorteils, d.h. die In-
ternalisierung eines Eigentumsvorteils, ist die „klassische“ Erklärung für die „Gründung einer 
Tochtergesellschaft“ im Ausland. 
Dienstleistungen akzentuieren diese Argumentationskausalität: Die spezifischen Merkmale 
von Dienstleistungen, insbesondere die „Immaterialität“, kein materieller Faktoreinsatz sowie 
                                                          
52 Dieser Prozess ist durch seine Asymmetrie charakterisiert; d.h. der Aufbau erweist sich als sehr zeitaufwändi-
ger, eine Zerstörung kann jedoch ziemlich abrupt, oftmals sogar aufgrund singulärer Ereignisse, erfolgen. 
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die Integration eines „externen Faktors“, können diese internationale Markteintrittsform i.d.R. 
eher erklären als Merkmale von Sachgütern. 
Hier wurden deshalb, im Rahmen der drei Dienstleistungsdimensionen, Merkmale herausge-
arbeitet, welche einen Wettbewerbs- bzw. Eigentumsvorteil begründen können. Mit Hilfe der 
Transaktionskosten-/Internalisierungstheorien wurde erklärt, warum dies innerhalb einer Un-
ternehmenshierarchie, in der Form der „Gründung einer Tochtergesellschaft“, am effizientes-
ten ist. Es wird somit nur die effiziente Übertragung eines existierenden Eigentumsvorteils er-
klärt: 
 Das Dienstleistungspotenzial setzt sich einerseits aus „Ressourcen“ sowie andererseits 
aus der „Verfügbarkeit einer Leistungsbereitschaft“ zusammen. Während argumentiert 
wurde, dass die „Verfügbarkeit einer Leistungsbereitschaft“ keinen Wettbewerbs- oder 
Eigentumsvorteil generieren kann, liefert der Ressourcenansatz erste Ansatzpunkte. Es 
konnte gezeigt werden, dass genau jene Ressourcen, welche einen Wettbewerbs- bzw. 
Eigentumsvorteil begründen, für Dienstleistungsunternehmen charakteristisch sind; 
immaterielle Ressourcen, speziell Wissen, sowie organisationale Ressourcen. Insbe-
sondere ließen sich hierbei folgende Merkmale herausstellen: Personengebundenheit, 
nur implizit abbildbar, Kontext gebunden, komplex sowie in ihrer  Wirkungskausalität 
unklar. Dies induziert, auf der Basis der Transaktionskosten-
/Internalisierungstheorien, eine Übertragung innerhalb der Unternehmenshierarchie  - 
allerdings ließ sich damit die „Gründung einer Tochtergesellschaft (noch) nicht erklä-
ren. Allein können „Ressourcen“ des Dienstleistungspotenzials die Gründung einer 
Tochtergesellschaft somit nicht erklären. 
 Im Rahmen der Dimension des Dienstleistungserstellungsprozesses wurde die Argu-
mentation der Potenzialdimension lediglich verstärkt: Mit Hilfe des Konstrukts der 
„Dienstleistungsmanufaktur“ wurden zentrale Merkmale dieser Dimension herausge-
arbeitet, welche einen Wettbewerbs-/Eigentumsvorteil begründen können. Dies war 
zum einen ein hohes Maß an Interaktion mit dem Nachfrager, insbesondere nach Art 
und Umfang, bei der Spezifizierung der Dienstleistung. Dies war zum anderen im 
Kontext der Erstellung, Personen als „externer Faktor“ sowie die unmittelbare Erstel-
lung durch Personen. Diese Merkmale einer „Dienstleistungsmanufaktur“ ließen sich 
prinzipiell im Sinne einer „organisationalen Ressource“ interpretieren. Damit ließ  
sich, wie in der Potenzialdimension, eine interne Entwicklung erklären – aber (noch) 
nicht die Gründung einer Tochtergesellschaft. 
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 Im Rahmen der Ergebnisdimension wurde die Notwendigkeit für die Steuerung und 
Kontrolle der „Dienstleistungsqualität“ des Dienstleistungsergebnisses hervorgehoben. 
Sie lässt sich auch im Sinne einer organisationalen Ressource interpretieren, welche 
einen Eigentumsvorteil begründen, damit eine interne Entwicklung erklären kann. Al-
lerdings kann entweder die Notwendigkeit der Errichtung lokaler Leistungserstel-
lungssysteme existieren oder der Dienstleistungsnachfrager erwartet diese, im Sinne 
der subjektiven Wahrnehmung einer Dienstleistungsqualität. Damit lässt sich die 
„Gründung einer Tochtergesellschaft“ erklären.  
 
Auch wenn versucht wurde, einzelne Dienstleistungsmerkmale unabhängig voneinander so-
wie diese in den verschiedenen Dimensionen zu betrachten, ist doch offensichtlich geworden, 
dass oftmals Interdependenzen verschiedener Dienstleistungsmerkmale existieren oder glei-
che/ähnliche Erklärungsmuster in verschiedenen Dimensionen existieren. Es gilt somit her-
vorzuheben, dass diese Interdependenzen oder ähnliche Erklärungsmuster oftmals einen sy-
nergetischen Charakter besitzen. Das heißt, dass die Erklärung der Gründung einer Tochterge-
sellschaft zum einen gerade durch die Kombination verschiedener Merkmale charakterisiert 
ist sowie durch die Wirkung (einzelner) Dienstleistungsmerkmale in verschiedenen Dienst-
leistungsdimensionen zum anderen. Der Erklärungsgehalt ist stärker und längerfristig wirk-
sam. 
 
Prinzipiell ließe sich die bisherige Argumentation im Sinne einer „multiplikationsähnlichen 
Übertragung des Leistungserstellungssystems“ charakterisieren:53 d.h. es werden die Erfolg 
bestimmenden Dienstleistungsmerkmale identifiziert, welche einen Vorteil generieren. Hie-
rauf aufbauend, anhand dieser Dienstleistungsmerkmale, wird jene Organisationsform abge-
leitet, welche diese „multiplikationsähnliche Übertragung des Leistungserstellungssystems“ 
ins Ausland am besten gewährleistet.54 Doch oftmals endet mit dieser prinzipiellen Argumen-
tation die Betrachtung der Internationalisierung von Dienstleistungsunternehmen allgemein,55 
mit der Erklärung für die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ im Besonderen. Stattdessen 
ist es notwendig, aufgrund der Bedeutung und Relevanz, die beiden anderen Motive einer In-
                                                          
53 Vgl., insbesondere zu diesem Begriff, Blümelhuber/Kantsperger (2005), insbesondere S. 127-136. 
54 Im weiteren Verlauf der Argumentation gehen die Autoren noch einen Schritt weiter, indem sie ein „Design 
Stripping and Dressing“ (DSD) postulieren; d.h. die Kernattribute der Dienstleistung herausarbeiten, diese dann 
(Ziel-) Markt bezogen anpassen. Vgl. Blümelhuber/Kantsperger (2005), insbesondere S. 137-143. 
55 Beispielsweise bei: Blümelhuber/Kantsperger (2005). 
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ternationalisierung von Dienstleistungsunternehmen explizit aufzugreifen – damit eine umfas-
sende Erklärung der Problemstellung zu gewährleisten. 
 
 
5.2.2.2. Vorteilsgenerierung aufgrund einer internationalen Erstellungseffizienz 
              innerhalb der Unternehmenshierarchie 
              5.2.2.2.1. „Handelbare“ Dienstleistungen  
Grundsätzlich ist die Erklärung der internationalen Markteintrittsform „Gründung einer Toch-
tergesellschaft von Dienstleistungsunternehmen“, aufgrund einer internationalen Erstellungs-
effizienz, als alleiniger, isolierter Erklärungsdeterminante, nicht möglich. Dies beruht auf 
zwei zentralen Aspekten: 
 Die Argumentation des vorangegangenen Kapitels 5.2.2.1. hat gezeigt, dass bestimmte 
Dienstleistungsmerkmale, spezielle Ressourcen des Dienstleistungspotenzials, Wett-
bewerbs-/Eigentumsvorteils begründen können. Doch gerade diese scheinen diametral 
zu der Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ zu stehen. Damit lässt sich 
diese Markteintrittsform, aufgrund von Effizienzvorteilen, gerade nicht erklären. 
 Des Weiteren wird versucht, die Argumentation anhand der verschiedenen Internatio-
nalisierungsmotive möglichst „trennscharf“ darzustellen, d.h. es soll eine möglichst 
eindeutige Kausalität für die Erklärung (der fokalen Problemstellung) vorgestellt wer-
den. Dies bedeutet jedoch, dass die Argumente der anderen beiden Motive, die Über-
tragung oder Generierung eines Wettbewerbsvorteils, gerade nicht verwendet werden 
dürfen. Diese werden aber bei der Erklärung (aufgrund einer Erstellungseffizienz) zu-
meist (unwillkürlich) herangezogen. - Kapitel 4.2.5.2. hat gezeigt, dass sich die 
„Gründung einer Tochtergesellschaft“ nicht aufgrund der Erstellungseffizienz – allein 
- erklären lässt, sie gleichwohl „Erklärungsgehalt“ besitzt, allerdings nur in Kombina-
tion mit den anderen beiden Internationalisierungsmotiven; d.h. es wurde postuliert, 
dass sie deren Erklärungsgehalt „verstärkt“. 
 
Beide Aspekte verhindern prinzipiell eine Erklärung der Markteintrittsform „Gründung einer 
Tochtergesellschaft“ aufgrund einer internationalen Erstellungseffizienz – alleine. Gleichwohl 
erscheint es, wie die nachfolgende Argumentation zeigen wird, durchaus sinnvoll, dieses Mo-
tiv explizit zu betrachten. Es wird die Erklärung, aufgrund der anderen beiden Internationali-
sierungsmotive, in Kombination mit diesen, akzentuiert. 
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Die hierzu notwendige Argumentationskausalität lässt sich wie folgt charakterisieren: Man 
gründet im Ausland eine Tochtergesellschaft. Die Gründung einer Tochtergesellschaft ist 
notwendig, weil aufgrund der Erstellungseffizienz ein Eigentumsvorteil generiert wurde, wel-
cher eine Nutzung/Verwertung innerhalb der Unternehmenshierarchie induziert. Zusätzlich 
besteht die Notwendigkeit der Errichtung eines lokalen Leistungserstellungssystems. 
 
Das Argument der „Erstellungseffizienz“ lässt sich hier im Sinne einer Dienstleistungserstel-
lung im „internationalen Maßstab“ konkretisieren und auffassen. Dies bedeutet, dass nicht das 
primäre Ziel existiert, die Dienstleistungen im Ausland auch abzusetzen (nur in diesem hier 
zu charakterisierenden, speziellen Fall), weil man dann das Motiv der Übertragung eines Vor-
teils zugrunde legen müsste. Das primäre Ziel ist nur/hauptsächlich die effizientere Erstellung 
dort. Natürlich kann und soll die im Ausland erstellte Dienstleistung auch dort abgesetzt wer-
den, aber dies beinhaltet nicht das hier zu betrachtende Argument. 
 
Diese Überlegungen implizieren ein entscheidendes Merkmal der hier vorzunehmenden Be-
trachtung - die Dienstleistung muss „handelbar“ sein! Dies bedeutet, dass lediglich bestimmte 
Arten von Dienstleistungen überhaupt betrachtet werden können.56 Wie diese zu charakteri-
sieren sind, um die Gründung einer Tochtergesellschaft zu erklären, soll in den folgenden Un-
terkapiteln dargestellt werden. 
 
 
5.2.2.2.2. Die Potenzialdimension 
Die Erstellungseffizienz im Rahmen der Potenzialdimension lässt sich hauptsächlich auf Grö-
ßenvorteile zurückführen. Dienstleistungsunternehmen erscheinen hierbei oftmals durch zwei 
spezielle Merkmale charakterisierbar: 
 Die Nutzung von Ressourcen des Dienstleistungspotenzials ist oftmals durch Grenz-
kosten, welche im Extremfall gegen Null konvergieren können, charakterisierbar. Ins-
besondere gilt dies für Dienstleistungen, bei denen der Dienstleistungsanbieter ein 
(hinreichend dimensioniertes) Potenzial zur Verfügung stellt und der Dienstleistungs-
nachfrager, insbesondere als Prosument, die Dienstleistung in weiten Teilen selber er-
stellt, beispielsweise Software gesteuerte „Teledienstleistungen“ (via Internet o.ä.). 
Charakteristisch ist dieser Sachverhalt aber auch für Dienstleistungen, welche einen 
                                                          
56 „Typische“ handelbare Dienstleistungen sind beispielsweise Weiterbildungsangebote, wie „Fernunis“ oder be-
stimmte (virtuelle) MBA-Programme. 
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hohen Aufwand bei der erstmaligen Inanspruchnahme bedingen, beispielsweise einer 
kontinuierlichen Wartung oder Versorgung. 
 Einige Dienstleistungen sind dadurch charakterisiert, dass sie eines Mindestmaßes der 
zugrunde liegenden Ressourcen dieses Dienstleistungspotenzials, im Sinne einer „kri-
tischen Masse“ charakterisierbar, bedürfen. Stellvertretend hierfür seien entsprechende 
Infrastrukturen und Ausstattungen mit Informationstechnologie oder Diagnoseinstru-
mente bei der Wartung und Versorgung angeführt. 
 
Die Relevanz von „economies of scale“ zeigt beispielsweise die Studie von Katris-
hen/Scordis:57 Sie argumentieren, dass bei (Sachgüter produzierenden) Industrieunternehmen 
häufig eine Minimumgröße der Produktionskapazitäten existieren muss, um „economies of 
scale“ (und „–scope“) zu erreichen, welche eine Beschränkung auf ein (Heimat-) Land oft 
sinnlos macht. Aus diesem Grunde folgern sie, dass international operierende Dienstleis-
tungsunternehmen ebenfalls von „economies of scale“ (und „–scope“) profitieren können, 
beispielsweise im Personalbereich, Finanzwesen oder der allgemeinen Verwaltung. Marketing 
und Imagebildung können weitere internationale „economies of scale“ induzieren. Insbeson-
dere informationsintensive Dienstleistungen können somit internationalen Nachfragern stan-
dardisierte Produkte anbieten sowie „upstream“ Aktivitäten zentralisieren.58,59 
 
Nach diesen Ausführungen besitzen insbesondere materielle Ressourcen eines Dienstleis-
tungspotenzials eine zentrale Bedeutung um Größenvorteile zu generieren. Ein  internationa-
ler Markteintritt wäre eine Option diese zu nutzen. Dies steht im Widerspruch zu den Ausfüh-
rungen des Kapitels der Übertragung eines Vorteils. Dort wurde argumentiert, dass materielle 
Ressourcen des Dienstleistungspotenzials wenig Relevanz besitzen einen Eigentumsvorteil zu 
generieren, damit die Gründung einer Tochtergesellschaft zu erklären. Stattdessen erscheinen 
„Marktlösungen“ als internationale Markteintrittsstrategien besser geeignet. 
 
Als Ergänzungshypothese 2 zusammengefasst, lässt sich deshalb postulieren, dass … 
                                                          
57 Vgl. Katrishen/Scordis (1998). Eine Studie welche speziell Akquisitionen von Versicherungsunternehmen un-
tersucht. 
58 Den Vorteilen der „economies of scale“ stehen allerdings auch „diseconomies of scale“ gegenüber,  beispiels-
weise sind dies zunehmende Koordinationskosten. 
59 Der Aussagegehalt ist allerdings, aufgrund empirischer Grenzen sowie zusätzlich zu berücksichtigende Um-
feldbedingungen, einzuschränken; „economies of scale“ lassen sich nicht aufgrund „einfachen“ Größenwachs-
tums erzielen. Diese Studie liefert somit „Hinweise“. 
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… jene Ressourcen des Dienstleistungspotenzials, welche Größenvorteile, damit eine Erstel-
lungseffizienz, bedingen, gerade keinen Eigentumsvorteil induzieren – damit die „Gründung 
einer Tochtergesellschaft“ nicht erklären können. 
 
Doch stellt sich die Frage, ob sich diese Argumentation als eine notwendige, zwingende Be-
dingung darstellt. Ergänzend sei deshalb zunächst auf ein Fallbeispiel verwiesen: 
Um Größenvorteile und Synergien zu erzielen, erscheinen Kooperationen, Zusammenschlüsse 
oder Akquisitionen etc. eine potenzielle internationale Markteintrittsstrategie. Doch besitzen 
derartige internationale Markteintrittsformen, wie in Kapitel 4 bereits beschrieben, u.U. er-
hebliche Risiken und neigen zu Instabilitäten. Beispielsweise sei der Plan angeführt, Telia und 
Telenor, Norwegens und Schwedens Telekommunikationsdienstleistungsanbieter, zusam-
menzuführen.60 Inkompatible strategische Zielsetzungen, insbesondere verursacht durch nati-
onalstaatliche Interessen, verhinderten jedoch diesen Zusammenschluss, welcher deutliche 
Synergiepotenziale erwarten ließ. Die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ kann derartige 
Probleme umgehen; sie  ist zwar suboptimal allerdings u.U. die einzige Möglichkeit einen in-
ternationalen Markteintritt zu realisieren, beispielsweise sei auf die „Lufthansa Italia“ verwie-
sen. 
 
Ein weiterer Gesichtspunkt soll im Sinne einer offen bleibenden Frage aufgezeigt werden. 
Manchmal benötigen Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials eine „kritischen Masse“, 
beispielsweise auch Ressourcen, welche einen Eigentumsvorteil erklären können wie „Wis-
sen“. Stellvertretend hierfür seien Forschungs- und Entwicklungsdienstleistungen angeführt, 
welche eines gewissen Maßes an Wissenschaftlern, Ingenieuren o.ä. bedürfen. Manchmal 
existieren schon, im Extremfall als rudimentär zu charakterisierende, Tochtergesellschaften 
derartiger F&E Dienstleistungsunternehmen, welche die notwenige „kritische Masse“ nicht 
besitzen, damit eine internationale Erstellungseffizienz nicht generieren können. Könnte man 
die deutliche Vergrößerung dieser schon existierenden Tochtergesellschaft vielleicht im Sinne 
eines „internationalen Markteintritts“ interpretieren? 
 
 
5.2.2.2.3. Die Prozessdimension 
Um den Dienstleistungserstellungsprozess zu charakterisieren, soll wiederum auf eine Verein-
fachung zurückgegriffen werden, das Konstrukt der „Dienstleistungsfabrik“. Dieses Konstrukt 
                                                          
60 Vgl. Meyer/Altenborg (2008). 
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konkretisiert und verdeutlicht besonders gut den Fokus der hier verfolgten Argumentation, die 
Erstellungseffizienz. 
Eine „Dienstleistungsfabrik“ impliziert im Rahmen dieser Dimension, dem Dienstleistungser-
stellungsprozess, zweierlei: 
 Die Bedeutung und Relevanz der Spezifizierung der zu erstellenden Dienstleistung ist 
tendenziell eher gering. Stattdessen impliziert eine „Dienstleistungsfabrik“, d.h. eine 
Erstellungseffizienz, „Standard-Dienstleistungen“. (Diese können gleichwohl indivi-
duell und spezifisch sein, jedoch innerhalb eines vorgegebenen Rahmens.) Diese 
Überlegung beinhaltet somit auch, dass die Interaktion mit dem Nachfrager „standar-
disiert“ ist. Charakteristisch für „Standarddienstleistungen“ ist deshalb, dass die Spezi-
fikation sowie die Interaktion mit dem Nachfrager, mit Hilfe von Maschinen oder 
Software durchgeführt werden. 
 Der unmittelbare Erstellungsprozess erfolgt „effizienz- und kostenoptimiert“. Im 
Rahmen der hier verfolgten Problemstellung impliziert dies, dass eine Optimierung im 
Sinne der Substitution des Erstellungssubjektes erfolgt; insbesondere der Substitution 
der Erstellung von Personen durch die Erstellung von Maschinen/Software, oder mit 
deren Unterstützung. Des Weiteren ist der „externe Faktor“ zumeist keine Person, 
sondern ein materielles oder immaterielles Objekt. Ein derartiger „externer Faktor“ ist 
dadurch charakterisiert, dass eine aktive „Beteiligung/Mitwirkung“ bei der unmittelba-
ren Dienstleistungserstellung nicht erfolgt. Hierdurch folgt, dass die Wahrscheinlich-
keit für die unmittelbare Dienstleistungserstellung durch Maschinen oder Software 
steigt. 
 
Beide Aspekte zusammen betonen die Nutzung materieller Ressourcen des Dienstleistungspo-
tenzials, Maschinen oder Software. Doch können diese, wie zuvor schon argumentiert, gerade 
keinen Eigentumsvorteil begründen. Es wird deshalb eine weniger starke Form des internatio-
nalen Markteintritts induziert. Die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ lässt sich auch in 
dieser Dimension - allein - gerade nicht erklären. 
 
Als Ergänzungshypothese 3 zusammengefasst, lässt sich deshalb postulieren, dass … 
…die Merkmale einer „Dienstleistungsfabrik“, welche im Rahmen der Dimension des Dienst-
leistungserstellungsprozesses eine Erstellungseffizienz charakterisiert, gerade keinen Eigen-
tumsvorteil induzieren – damit die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ nicht erklären kön-
nen. 
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Gleichwohl kann gerade eine Erstellungseffizienz einen Wettbewerbsvorteil begründen – bei-
spielsweise im Sinne einer Strategie der „Kostenführerschaft“ von Porter. Doch damit hieraus 
ein Eigentumsvorteil resultiert, welcher die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ induziert, 
bedarf es zusätzlicher, ergänzender Erklärungskomponenten. 
 
 
5.2.2.2.4. Die Ergebnisdimension 
Die entscheidende Dimension für die Erklärung der Gründung einer Tochtergesellschaft bil-
det die Ergebnisdimension. Während sowohl die Potenzialdimension, als auch die Prozessdi-
mension alleine nicht erklären konnten, warum die „Gründung einer Tochtergesellschaft“, un-
ter dem Gesichtspunkt der Erstellungseffizienz, sinnvoll sein kann, ermöglicht erst die Ergeb-
nisdimension, diese Extremform zu erklären. 
 
Der Ausgangspunkt der Überlegungen zum Motiv der „Erstellungseffizienz“ besteht darin, 
dass eine „Erstellungseffizienz“ Wettbewerbsvorteile generieren kann. Als zentrales Argu-
ment hierfür wurden (Kosten-) Größenvorteile angeführt. Diese existieren aufgrund der Nut-
zung von Maschinen und Software, im Sinne der „Ressourcen eines Dienstleistungspotenzi-
als“. 
 
Derart charakterisierte Vorteile können auch Eigentumsvorteile, gegenüber (potenziellen) 
Konkurrenzunternehmen des Gastlandes, induzieren. Hierzu ist es jedoch notwendig einen 
zusätzlich existierenden oder einen zu generierenden zusätzlichen Wettbewerbsvorteil zu un-
terstellen:61 
Es wurde argumentiert, dass materielle Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials gerade 
keinen Eigentumsvorteil generieren können. Man kann jedoch argumentieren, dass bestimmte 
materielle Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials auch dadurch charakterisierbar sind, 
dass sie zusätzliche, ergänzende immaterielle Komponenten enthalten, welche einen Eigen-
tumsvorteil begründen können. Explizit sei hierbei auf „Wissen“ verwiesen: Materielle Res-
sourcen eines Dienstleistungspotenzials können, als explizite Abbildung dieses Wissens, so-
mit als Kombination mit diesen immateriellen Komponenten interpretiert werden, welche aber 
eine Einheit bilden. Dies sind Maschinen und Software wie beispielsweise „Internet-Portale“. 
                                                          
61 Hier wird ausschließlich ein existierender Vorteil betrachtet; zu generierende Vorteile werden erst in Kapitel 
4.2.5.3. aufgegriffen. 
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Der Eigentumsvorteil des Dienstleistungsunternehmens beruht somit auf einer immateriellen 
Ressource des Dienstleistungspotenzials, ist aber eingebettet in einer materiellen Ressource 
des Dienstleistungspotenzials. Dies bedeutet, dass der existierende Vorteil, hier des Wissens, 
vorausgesetzt wird. 
 
Zentrales Argument einer internen Entwicklung ist hierbei das Motiv der Steuerung und Kon-
trolle des Eigentumsvorteils, aufgrund der Transaktionskosten-/Internalisierungstheorien, im 
Sinne der Übertragung eines existierenden Vorteils. Dies gilt deshalb insbesondere für die 
Steuerung und Kontrolle der „Dienstleistungsqualität“, d.h. die Dimension des Dienstleis-
tungsergebnisses. Doch die Argumentation des Motivs „Erstellungseffizienz“, in Kombinati-
on mit der Ergebnisdimension, beinhaltet zusätzliche Gesichtspunkte, welche die bisherige 
Argumentation ergänzen: 
 Die Dienstleistungserstellung mit Hilfe von Maschinen/Software ist dadurch charakte-
risiert, dass einerseits die Grenzkosten einer zusätzlichen Dienstleistungserstellung 
oftmals gegen Null konvergieren, andererseits die materiellen Ressourcen des Dienst-
leistungspotenzials oftmals „unteilbar“ sind. Beispielsweise ist die Nutzung einer 
Software, eines „unteilbaren“ Internetportals nahezu unbegrenzt möglich. Eine inter-
nationale Markteintrittsstrategie ist gewissermaßen durch diese Art der Dienstleistung 
vorgegeben. (Sie werden später als „virtuelle Dienstleistungen“ charakterisiert.) 
 Die Dienstleistungserstellung mit Hilfe von Maschinen/Software, hier als „Dienstleis-
tungsfabrik“ charakterisiert, impliziert die Sicherung einer gleich bleibenden Qualität 
einer Standarddienstleistung, als entscheidendes Motiv für die wiederholte Nachfrage 
der Dienstleistungserstellung. Demgegenüber steht, dass bei der Verfolgung der Stra-
tegie der Erstellungseffizienz die Gefahr von Zielkonflikten besteht, wenn die Erwar-
tungen der Nachfrager nicht hinreichend erfüllt werden. „Standarddienstleistungen“ 
lassen Variationen nur in einem sehr begrenzten Umfang zu, dies kann den Erwartun-
gen der Nachfrager entgegenstehen. Gerade die hier betrachtete Form der effizienten 
Erstellung international handelbarer Dienstleistung betont, kulturell bedingt, divergie-
rende Qualitätsverständnisse. 
 Es wurde herausgestellt, dass die Dienstleistungserstellung mit Hilfe von Maschi-
nen/Software nur in einem sehr eingeschränkten Umfang dem Postulat der „Nachhal-
tigkeit“ des Ressourcenansatzes entspricht. Zwar wurde argumentiert, dass der hier be-
trachtete Eigentumsvorteil auf einer immateriellen Ressource des Dienstleistungspo-
tenzials, insbesondere Wissen, beruht; dies könnte prinzipiell eine Nachhaltigkeit im-
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plizieren. Doch die Nutzung/Transformation dieses Wissens in eine Maschine oder 
Software bedeutet eine explizite Kodifizierung. Damit wirkt es nicht länger „nachhal-
tig“. Dies bedeutet, dass der Eigentumsvorteil ständig „erneuert“ werden muss; d.h. es 
findet der Übergang zu einer „dynamischen Fähigkeit“, hier insbesondere im Sinne 
der Generierung von Wissen, statt. (Ein Aspekt welcher Gegenstand des nachfolgen-
den Kapitels ist.) 
 
Der letzte Schritt die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ zu erklären besteht darin, die 
„Notwendigkeit“ lokaler Leistungserstellungssysteme zu spezifizieren. 
Das Motiv einer internationalen Erstellungseffizienz implizierte, dass „handelbare“ Dienst-
leistungen betrachtet werden. So entfällt die Notwendigkeit, dass der Ort der Dienstleistungs-
erstellung mit dem Ort des Nachfragers und/oder externen Faktors übereinstimmen muss. 
Stattdessen determinieren Standortvorteile, wie sie beispielsweise die Kausalität des OLI-
Schemas abbildet, den Ort der Dienstleistungserstellung. Insbesondere sind hier deshalb (Fak-
tor-) Preisunterschiede anzuführen, für die Nutzung der Dienstleistungspotenziale, den 
Dienstleistungserstellungsprozess sowie speziell die Steuerung der Dienstleistungsqualität, im 
Rahmen dieser Dienstleistungsdimension. 
Zusätzlich bildet aber auch das Motiv der „Generierung von Vorteilen“ eine zentrale Deter-
minante – im Kapitel 5.2.2.3. 
 
Als Hypothese 5 zusammengefasst, lässt sich die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ im 
Rahmen der Dimension „Dienstleistungsergebnis“ wie folgt erklären: 
Das Motiv der „Erstellungseffizienz“ kann allein die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ 
nicht erklären. Stattdessen bedarf es einer Argumentationskette: Eine internationale „Erstel-
lungseffizienz“ impliziert handelbare Dienstleistungen, welche mit Hilfe materieller Ressour-
cen des Dienstleistungspotenzials, Maschinen und Software, erstellt werden. Ein Eigentums-
vorteil setzt einen zusätzlichen, ergänzenden Wettbewerbsvorteil voraus, insbesondere Wis-
sensressourcen „in“ den materiellen Ressourcen des Dienstleistungspotenzials. Die Steue-
rung und Kontrolle dieses Eigentumsvorteils, d.h. Überlegungen der Transaktionskosten-
/Internalisierungstheorien, im Sinne einer „Dienstleistungsqualität“ (der hier relevanten Di-
mension des Dienstleistungsergebnisses) induzieren eine interne Entwicklung. Sie erklären 
damit auch die „Gründung einer Tochtergesellschaf -, weil „handelbare“ Dienstleistungen 
die Notwendigkeit einer Erstellung am Ort des Nachfragers und/oder externen Faktors obso-
let machen. (Das Zielland beinhaltet die dortige „Gründung einer Tochtergesellschaft“.) 
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5.2.2.2.5. Dienstleistungsmerkmale als Argumente einer Erstellungseffizienz  
Wenn man dieses Kapitel zusammenfasst, wird deutlich, dass das Motiv der Erstellungseffizi-
enz praktische Relevanz und Bedeutung besitzt, obwohl es theoretisch die „Gründung einer 
Tochtergesellschaft“ – allein - gerade nicht erklären kann. 
 
So kann es nicht überraschen, dass die hier vorgestellte Argumentation nicht „einfach“ er-
scheint, weil einerseits leicht die Gefahr besteht, auf Argumente der Vorteilsübertragung oder 
Vorteilsgenerierung zurückzugreifen, andererseits Einschränkungen und Annahmen notwen-
dig sind. Zusätzlich verhalten sich gerade jene Dienstleistungsmerkmale, welche sich im 
Rahmen der Übertragung eines Wettbewerbsvorteils als zentral erwiesen haben, diametral zu 
der Argumentation einer Erstellungseffizienz. 
 
Besonders muss herausgestellt werden, dass nur die Ergebnisdimension die Gründung einer 
Tochtergesellschaft „mit-“ erklären kann, d.h. in Kombination mit existierenden oder zu gene-
rierenden Vorteilen. Die Betrachtung einer „Erstellungseffizienz“ im Rahmen der Potenzial-
dimension und auch im Rahmen der Prozessdimension, legt zunächst eher eine „schwächere“ 
Form des internationalen Markteintritts nahe. 
 
Trotz des eingeschränkten theoretischen Erklärungsgehalts erscheint die praktische Bedeu-
tung und Relevanz für die Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“, aufgrund ei-
ner internationalen Erstellungseffizienz, durchaus gegeben; vor allem aber in der Zukunft 
deutlich zuzunehmen: 
Hierfür sind zum einen das Merkmal der „handelbaren“ Dienstleistungen, d.h. die Möglich-
keit eines Dienstleistungsexports, zum anderen das Konstrukt der „Dienstleistungsfabrik“, 
d.h. die maschinen- und softwaregestützte Dienstleistungserstellung in einem internationalen 
Maßstab, verantwortlich. Ursächlich sind insbesondere die Fortschritte in der Informations- 
und Telekommunikationstechnologie sowie ein zunehmend „globales“, international einheit-
liches Nachfragerverhalten. 
 
Stellvertretend seien, neben den schon erwähnten Extrembeispiel der „Internetportale“, 
exemplarisch die Lufthansa oder SAP angeführt. Die Lufthansa lässt gewisse Wartungsarbei-
ten in Malta oder China ausführen, will aber hierbei die Kontrollmöglichkeiten durch eine ei-
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gene Tochtergesellschaft behalten. Analog gilt dies für die SAP AG, welche bestimmte Pro-
grammierungen in Indien, innerhalb des SAP-Konzerns durchführen lässt. 
Für beide Unternehmen gilt jedoch zurzeit noch, dass es sich um tendenziell „geringerwerti-
ge“ Dienstleistungen handelt. Deshalb wird man zunächst argumentieren, dass hierfür haupt-
sächlich Faktorpreisunterschiede, Lohnkosten verantwortlich sind. Diese Argumentation ge-
winnt aber dann an Relevanz und Gültigkeit, wenn man argumentiert, dass beide Unterneh-
men langfristig versuchen, (erhebliche) Kostenvorteile aufgrund von Größenvorteilen zu er-
zielen; d.h. „internationale Wartungsbasen“ in Malta oder China aufzubauen sowie „Pro-
grammier- und Kompetenzzentren“ in Indien zu errichten.  
Damit sollte man folgendes herausstellen: Beiden Beispielen gemein ist, dass sich diese 
Dienstleistungen als „Dienstleistungsexport“ charakterisieren lassen, sie wirken beispielswei-
se auch in Deutschland. Beide Unternehmen versuchen „Dienstleistungsfabriken“ zu errich-




5.2.2.3. Vorteilsgenerierung innerhalb der Unternehmenshierarchie 
              5.2.2.3.1. Dienstleistungsinnovationen 
Die beiden vorangehenden Internationalisierungsmotive unterstellten prinzipiell die Existenz 
eines Vorteils eines Dienstleistungsunternehmens. Ein internationaler Markteintritt sollte 
entweder diesen Vorteil in das Ausland übertragen oder es sollte ein internationaler Marktein-
tritt aufgrund einer internationalen Erstellungseffizienz erfolgen, in Kombination mit einem 
existierenden Vorteil. 
 
Im Rahmen dieses Kapitels erfolgt ein internationaler Markteintritt, um einen Vorteil zu gene-
rieren; d.h. entweder ist ein Wettbewerbsvorteil noch kein Eigentumsvorteil oder ein Eigen-
tumsvorteil soll um zusätzliche Vorteile im Ausland ergänzt werden. Im Terminus der „res-
sourcenorientierten Sichtweise“ bedarf es zusätzlicher, komplementärer Ressourcen – aus 
dem Ausland.62 
Diese Sichtweise lässt sich dahingehend interpretieren, dass aufgrund eines internationalen 
Markteintritts „Dienstleistungsinnovationen“ resultieren.63 „Innovation“ bedeutet hierbei, dass 
                                                          
62 Vgl. beispielsweise Dunning/McKaig-Berliner (2002), auf „professionelle“ Dienstleistungsunternehmen fo-
kussiert. 
63 Vgl. zu Begriff und Abgrenzung beispielsweise Reichwald/Schaller (2003), S. 172-177. 
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es sich mindestens um eine „Neuartigkeit“ für ein fokales Unternehmen handelt, die Dienst-
leistung per se muss nicht notwendigerweise „neu“ sein.64 
Mit dem Konstrukt der „Dienstleistungsinnovation“ soll dabei ausdrücklich auch herausge-
stellt werden, dass es sich gerade nicht um eine lokale Anpassung einer existierenden Dienst-
leistung handelt. 
 
Es wird gefordert, dass ein Innovationsmanagement für Dienstleistungen explizit die konstitu-
tiven Dienstleistungsmerkmale enthalten sollte:65 
 Aus der Intangibilität von Dienstleistungen folgt beispielsweise, dass bei der Entwick-
lung ein hohes Abstraktionsniveau notwendig ist, bei einem hohen Innovationsgrad 
das Leistungsversprechen nur schwer kommunizierbar ist, gewerblicher Rechtsschutz 
meist nur eingeschränkt existiert. 
 Aus der Nachfragerinteraktion folgt beispielsweise, dass durch die Interaktion innova-
tive Anregungen entstehen können, man auf die Hilfe der Nachfrager bei der Imple-
mentierung zurückgreifen kann. 
 
Doch erscheint eine derartige Charakterisierung, gerade für die hier verfolgte Problemstel-
lung, viel zu stark vereinfacht und wenig präzise. Die Erklärung der „Gründung einer Toch-
tergesellschaft“ aufgrund der Generierung von Vorteilen, welche Dienstleistungsinnovationen 




5.2.2.3.2. Die Potenzialdimension 
Prinzipiell scheint die Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ anhand des Mo-
tivs „Generierung eines Vorteils im Ausland“, gerade in der Potenzialdimension eines Dienst-
leistungsunternehmens, einfach. Es müssen dieselben Merkmale dieser Dimension herange-
zogen werden, welche, wie bei der Übertragung eines existierenden Vorteils in ein Gastland, 
Relevanz besitzen. Es wurde argumentiert, dass nur sie einen Wettbewerbsvorteil generieren 
können. Man kann sich deshalb auf immaterielle und organisationale Ressourcen des Dienst-
                                                          
64 Vgl. ergänzend Reckenfelderbäumer/Kim (2005). Zwar stellt dieser Beitrag „internes Marketing“ für die in-
ternationale Wettbewerbsfähigkeit heraus, die Argumentationskausalität ist jedoch ähnlich. 
65 Vgl. Bruhn/Stauss (2004), S.9-15. 
66 Einen prinzipiell ähnlichen Bezugsrahmen verfolgen Corsten/Gössinger sowie Benkenstein/Steiner: Vgl. 
Corsten/Gössinger (2004) (mit einer stärkeren Orientierung anhand eines Produktionsprozesses); Benken-
stein/Steiner (2004), S. 33-40 (mit einer inhaltlichen Variation der Objektdimension). 
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leistungspotenzials konzentrieren. Man könnte postulieren, dass sich lediglich die Übertra-
gungsrichtung verändert hat; nicht die Übertragung eines Vorteils in das Ausland, sondern die 
Generierung aus dem Ausland, wird betrachtet. 
 
Doch erweist sich eine derartige „einfache Betrachtung“ als nicht hinreichend. Deshalb er-
scheint es notwendig, zusätzliche, ergänzende Aspekte explizit darzustellen. Damit werden 
auch die Argumentation und das Verständnis der Vorteilsübertragung ergänzt. 
 
Oftmals erweisen sich die Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials als nicht hinreichend, 
um international wettbewerbsfähig zu sein oder langfristig zu bleiben. Ein internationaler 
Markteintritt soll deshalb komplementäre Ressourcen generieren. Eine (erste) Option hierzu 
bilden Kooperationen oder Akquisitionen.67 Der Vorteil hierbei ist ein schneller und unmittel-
barer Zugang zu diesen komplementären Ressourcen. Dies impliziert, dass aus dem Umkehr-
schluss, der Probleme dieser Markteintrittsformen, die Erklärung der „Gründung einer Toch-
tergesellschaft“ erfolgen kann.  
Stellvertretend soll auch hier wieder die Argumentation auf die Ressource „Wissen“ fokus-
siert werden, weil sich diese als zentrale Ressource eines Dienstleistungspotenzials erweist: 
Einerseits aufgrund der Bedeutung und Relevanz (per se), andererseits korrespondiert dies mit 
dem konstitutiven Merkmal der Immaterialität von Dienstleistungen. 
 
Wenn ein lokaler Marktpartner (hier Kooperationspartner oder Akquisitionsobjekt) benötigt 
wird, erweisen sich drei Bedingungen als wichtig:68,69 
 Existenz eines geeigneten Marktpartners. 
 Transferfähigkeit des Wissens. 
 Absorptionsfähigkeit des Wissens. 
 
Basisvoraussetzung einer derartigen Argumentation bildet die Existenz eines geeigneten 
Marktpartners, eine in der Realität oftmals schwierige „Herausforderung“: Es muss ein poten-
zieller Marktpartner identifiziert werden, welcher das notwendige komplementäre Wissen be-
                                                          
67 Dunning/McKaig-Berliner berichten in ihrer Studie von 96 weltweit führenden „professionellen” Dienstleis-
tungsunternehmen, dass hierbei „M&A” Formen des internationalen Markteintritts präferiert werden, gerade 
nicht die „Gründung einer Tochtergesellschaft“. Vgl. Dunning/McKaig-Berliner (2002). 
68 Vgl. Brown/Dev/Zhou (2005), S. 476-479. 
69 Die grundsätzliche Argumentation wurde in Kapitel 4.2.5.3.3. vorgestellt, sie wird hier auf Dienstleistungsun-
ternehmen angewendet. 
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sitzt. Dies gilt speziell bei komplexen, impliziten sowie an Personen gebundenen Wissen mit 
unklarer Wirkungskausalität. 
Zusätzlich muss diese „potenzielle“ Kooperation oder Akquisition auch ausgestaltet werden. 
Gerade wenn ein Marktpartner über eine monopolähnliche Stellung der komplementären Res-
source Wissen verfügt, kann dies zu „Prohibitivbedingungen“ der Ausgestaltung führen.70 
Deshalb kann die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ notwendig sein. 
 
Sollte ein geeigneter und kooperationsbereiter Partner gefunden werden, bildet der Transfer 
des Wissens den zweiten Schritt. Wie schon in Kapitel 5.2.2.1.2., speziell anhand der Kom-
plexitätsstufen von Wissen, argumentiert wurde, ist eine Übertragung von Wissen zwischen 
verschiedenen Marktpartnern mitunter nur schwer und/oder unvollständig möglich. Ohne die 
dort vorgestellte Argumentation nochmals explizit aufzunehmen zu müssen, der Transferpro-
zess an sich bleibt gleich, wurde wie folgt argumentiert: 
Bestimmte Merkmale von Wissen können bei einem Transfer, gemäß der Transaktions- und 
Internalisierungstheorien. die Gründung einer Tochtergesellschaft miterklären. Insbesondere 
sind dies die komplexe Zusammensetzung verschiedener Teilbestandteile dieser Ressource 
Wissen, welche des weiteren oftmals an Personen gebunden, nicht oder nicht hinreichend ab-
bildbar sowie als kontextspezifisch zu charakterisieren ist. 
 
Hieraus folgt aber (noch) nicht notwendigerweise, dass ein fokales Unternehmen das transfe-
rierte, komplementäre Wissen auch aufnehmen und nutzen, speziell kommerziell verwerten 
kann. Es muss dieses Wissen „absorbieren“ können.71 – Dies ist der entscheidende Aspekt bei 
dem Motiv der „Generierung eines Vorteils“, der Generierung komplementärer Ressourcen - 
für „Dienstleistungsinnovationen“. Die Absorptionsfähigkeit kann gerade jene Innovations-
prozesse erklären, welche zusätzliches, komplementäres Wissen benötigen. 
 
Bei der Absorptionsfähigkeit erweist sich eine gemeinsame Wissensbasis (related) als „kri-
tisch“; hierzu gehören insbesondere qualifizierte Mitarbeiter und das Management, welches 
eine „gemeinsame Sprache“ spricht: Dies geht dabei weit über das traditionelle, linguistische  
Verständnis hinaus. Explizit sind hier Aspekte wie beispielsweise technisches Wissen etc. an-
geführt. 
                                                          
70 Dies bedeutet, dass ein Bewusstsein für ein gemeinsames Wertschöpfungspotenzial der Marktpartner existiert. 
71 Obwohl, wie in Kapitel 4.2.5.3.3. dargestellt, der begriff der „Absorption“ weiter gefasst ist, werden hier 
hauptsächlich diese beiden Bestandteile verwendet. 
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Zusätzlich wird eine gemeinsame informelle organisationale, speziell kulturelle Basis heraus-
gestellt, d.h. die Organisationsfähigkeit, Koordination sowie soziale Integration der Markt-
partner betont. Zentrale Determinanten sind hierbei  „Einstellungen, Werte, Normen“, sowie 
„Vertrauen“. Da das Konstrukt „Absorptionsfähigkeit“ oftmals die Organisationsform der 
Netzwerke herausstellt, erscheinen diese Bedingungen innerhalb eines Intranetzwerkes, einer 
Tochtergesellschaft, leichter erfüllbar als zwischen Marktpartnern, als Internetzwerke. 
 
Konkretisiert man die Überlegungen der „Absorptionsfähigkeit“ auf die hier verfolgte Prob-
lemstellung, erscheinen zwei, durchaus interdependente  Aspekte für die Erklärung der 
„Gründung einer Tochtergesellschaft“ besonders relevant: 
Es wurde argumentiert, dass sich ein Wettbewerbsvorteil von Dienstleistungsunternehmen auf 
organisationale Ressourcen und Fähigkeiten sowie immaterielle Ressourcen, insbesondere 
Wissen, zurückführen lässt. Die „Absorptionsfähigkeit“ betont gerade diese Ressourcen eines 
Dienstleistungspotenzials. Nur ähnliche Wissensbasen sowie eine gemeinsame informelle or-
ganisationale, speziell kulturelle Basis sichern die Absorption des komplementären Wissens – 
damit den Vorteil Dienstleistungsinnovationen zu generieren. Man kann demnach postulieren, 
dass mit steigender Heterogenität dieser beiden Ressourcen des Dienstleistungspotenzials die 
Gefahr steigt, dass das transferierte Wissen nicht absorbiert werden kann – sich damit zuneh-
mend die „interne Generierung eines Vorteils“ erklären lässt. 
Analog lässt sich im internationalen Kontext postulieren, dass mit steigender psychischen und 
kulturellen Distanz die Gefahr steigt, dass das transferierte Wissen nicht absorbiert werden 
kann – sich damit zunehmend die „interne Generierung eines Vorteils“ erklären lässt. 
 
Damit lässt sich prinzipiell, anhand des Umkehrschlusses aus der internationalen Vorteilsge-
nerierung mit Hilfe eines Kooperationspartners, eine interne Generierung komplementären 
Wissens im Ausland erklären: Probleme der Transferfähigkeit, der Absorptionsfähigkeit so-
wie ein mangelhaftes Bewusstsein für ein gemeinsames Wertschöpfungspotenzial können ei-
ne interne Generierung (mit-) erklären. Die nachfolgende Abbildung 5.3. visualisiert die hier 
vorgestellte Argumentation: 




































Abb. 5.3.: Bedingungen für Erfolgspotenziale wertschöpfender Wissens- 
transfers mit lokalen Marktpartnern 
 
Damit bedarf es noch der Notwendigkeit die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ zu erklä-
ren. Bisher wurde bewusst herausgestellt, dass das komplementäre Wissen im Gastland an 
ausländische Marktpartner gebunden sei oder diesen zur Verfügung steht (in unterschiedlicher 
Intensität bzw. Ausprägungsformen). 
Bewusst akzentuiert beschrieben, existiert aber auch „standortbezogenes Wissen“, welches 
gerade nicht an Unternehmen gebunden ist. Exemplarisch sei auf Wissen im Kontext eines 
„Clusters“ verwiesen, beispielsweise „nationale Wettbewerbsvorteile“ von Dienstleis-
tungsclustern bei Porter. Dieses komplementäre Cluster- bzw. Standort-Wissen induziert die 
Notwendigkeit einer lokalen Präsenz, erklärt somit die Gründung einer Tochtergesellschaft. 
Dies bedeutet, dass ein Dienstleistungsunternehmen in einem speziellen Cluster eine Tochter-
gesellschaft gründet, um dessen komplementäre Wissensbasis zu „absorbieren“, d.h. dieses zu 
erkennen (auch wenn dieses oftmals selber nicht kodifizierbar und explizit ist), aufzunehmen 
sowie kommerziell zu nutzen – als „Dienstleistungsinnovation“. Nachfolgend seien diese 
Überlegungen mit Hilfe des in Theorie und Praxis vieldiskutierten Konzeptes eines „metana-
tionalen Unternehmens“ detaillierter dargestellt. (Mit dieser Argumentation ist nicht nur die 
Form, sondern auch der Standort des internationalen Markteintritts, simultan, (mit-) erklär-
bar.) 
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Auch wenn im Rahmen dieser (theoretischen) Argumentation zwischen Wissen von Unter-
nehmen und Wissen in Clustern (im Sinne von Extrema) unterschieden wird, beinhaltet real 
existierendes, komplementäres, ausländisches Wissen i.d.R. beide Charakteristika gleichzei-
tig. Komplementäres Wissen eines (potenziellen) Kooperationspartners beinhaltet und basiert 
auf dem Wissen des ausländischen Clusters und vice versa. 
 
Als Hypothese 6 zusammengefasst, lässt sich die „Gründung einer Tochtergesellschaft“, mit 
dem Internationalisierungsmotiv „Generierung eines Vorteils“, im Rahmen der Dimension ei-
nes „Dienstleistungspotenzials“, wie folgt erklären: 
„Dienstleistungsinnovationen“ induzieren die Notwendigkeit der Generierung komplementä-
rer Wissensressourcen aus dem Ausland. Wenn derartige Wissensressourcen von Partnerun-
ternehmen nicht hinreichend „absorbierbar“ sind oder dieses als „Clusterwissen“ charakte-
risierbar ist, lässt sich die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ erklären. 72 
 
Stellvertretend für diese hier vorgestellte Argumentation sei der „Metanationale“ Ansatz her-
ausgegriffen:73,74 Ausgangspunkt der Betrachtung dieses Ansatzes bildet die Entstehung „glo-
baler“ Wirtschaftssysteme, welche auf „Wissen“ beruhen. Wettbewerbsvorteile von Unter-
nehmen basieren dementsprechend hauptsächlich auf Wissen, welches über die ganze Welt 
verteilt ist. Aufgrund fallender (oft nahezu vernachlässigbarer) Raumüberwindungskosten ist 
dieses Wissen relativ leicht verfügbar und den Wirtschaftssubjekten zugänglich. Eine Nut-
zung und Verwertung ist zu geringen Kosten möglich. 
Der metanationale Ansatz betrachtet Wettbewerbsvorteile einer Differenzierungsstrategie 
aufgrund von Innovationen, welche auf „neuem Wissen“ basieren. Der Wettbewerbsvorteil 
basiert deshalb auf der Erkennung, Mobilisierung und Nutzung von Wissen. 
Durch die Wissensverfügbarkeit ist nicht ein Unternehmensstandort, sondern die Unterneh-
mensspezifität,  hier im Sinne der Eigenschaften und Merkmale des fokalen Unternehmens, 
entscheidend. Früher wurde postuliert, dass „globale“ Unternehmen eine Strategie der Penet-
ration von Weltmärkten verfolgen sollten. Im „Wissenszeitalter“ wird hingegen die umge-
                                                          
72 Vgl. vertiefend Yu/Zaheer (2010) – anhand eines Prozessmodells bei der Übertragung des Managementkon-
zeptes/Organisationsprktik „Six Signa“ – allerdings nicht bei Dienstleistungsunternehmen, sobdern in Industrie-
unternehmen sowie Jensen/Szulanski (2004), mit stärkerem Fokus auf die Adaption von Wissen. 
73 Vgl. Doz/Santos/Williamson (2001) (für einen allerersten Überblick S. 1-5). 
74 Hier findet nur eine Fokussierung auf diesen (einen) Aspekt des „metanationalen Ansatzes“ statt. Beispiels-
weise wird nicht der Aspekt der Unternehmensführung (governance) thematisiert. Vgl. hierzu, in Abgrenzung zu 
„multidivisionalen“ Unternehmen, Verbeke/Kenworthy (2008). (Dort wird argumentiert, dass sich, insbesondere 
für große, international operierende Unternehmen (MNE), eine multidivisionale Unternehmensführung gegen-
über einer metanationalen, i.d.R. als überlegen erweist.) 
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kehrte Kausalität postuliert, „Lernen von der Welt“ - um Innovationen zu generieren. Die fol-
gende Abb. 5.4. versucht, die Kausalität dieses Ansatzes zu visualisieren. 
 


































Abb. 5.4.: Metanationale vs. Globale Orientierung von  
Internationalisierungsstrategien 
 
Der Ausgangspunkt der metanationalen Argumentation besteht darin, dass der Aufbau von 
Fähigkeiten des Zugangs, der Verbindung, sowie der Übertragung von Wissen aus entfernten, 
nicht traditionellen Quellen bisher nicht hinreichend genutzter Wissenszugänge Innovationen 
generieren soll. Diese, hierdurch induzierte, neue Wettbewerbsfähigkeit wird als „metanatio-
naler Vorteil“ bezeichnet.75 Dies bedeutet, dass der Wettbewerbsvorteil nicht darin besteht, 
nationale Grenzen zu überwinden, sondern die Einzigartigkeit regionaler Unterschiede be-
wusst zu nutzen, um neue und bessere Kompetenzen zu generieren. Eine globale, homogene 
Welt ist demnach gerade kein wünschenswerter Zustand. Damit besteht dieser Ansatz aus drei 
Bestandteilen: sensing, mobilizing und operations.76 
                                                          
75 Das griechische „Meta“ soll herausstellen, dass der Wettbewerbsvorteil nicht heimatlandbasiert ist. Metanati-
onale Unternehmen sehen weltweit verstreute, Lücken ungenutzten (Technologie- und Markt-) Wissens bzw. 
entsprechender Fähigkeiten, die es zu nutzen gilt, um wirkungsvoller Innovationen zu generieren als Konkurren-
ten. Vgl. Doz/Santos/Williamson (2001), S. 5. 
76 Vgl. Doz/Santos/Williamson (2001), insbesondere als Überblick dieses Konzeptrahmens S. 5-9, 85-88. 
 - 366 -
 Identifizierung, Zugang und Nutzung neuen Wissens (wie Technologie- und Nachfra-
getrends) von (Regionen, nicht Staaten) der gesamten Welt (schneller und effizienter 
als Wettbewerber).77 
 („Unternehmerisch orientierte“) Mobilisierung und Integration des gewonnenen Wis-
sens für die Generierung von Innovationen, im Sinne eines Wissens-Leverage (durch 
Individuen oder Teams).78 
 Umsetzung der Innovationen in das (operative) Tagesgeschäft (day to day business) - 
durch Erstellung eines Wert generierenden Absatzgutes; d.h. „Früchte der Innovatio-
nen ernten“.79 
 
Die Identifizierung, der Zugang und die Nutzung, sowie die Mobilisierung und Integration 
des Wissens ist bei kodifiziertem Wissen (z.B. Blaupausen relativ) einfach; schwierig jedoch, 
wenn Wissen nicht offensichtlich, implizit  (tacit), an Personen gebunden, komplex, sowie nur 
im (lokalen) Kontext verständlich ist.80 Während kodifizierbares Wissen durch bzw. mit Hilfe 
von Märkten übertragbar ist, erweist sich bei der zweiten Wissensart eine interne Hierarchie-
lösung als vorteilhaft. Metanationale Unternehmen sind ein integriertes Netzwerk, welche 
durch eine unterstützende, gemeinsame globale Kultur charakterisiert sind, dass die drei (zu-
vor angeführten) Bestandteile (sensing, mobilizing und operations) integriert, so dass gerade 
auch der Wissenstransfer von Tochter- zu Mutterunternehmen gefördert wird.81 
 
Der metanationale Ansatz vertieft und ergänzt die Erklärung der „Gründung einer Tochterge-
sellschaft“. Hierbei werden verschiedene Ansätze miteinander kombiniert. Als zentrale Aus-
sage wird dabei das „Lernen von der Welt“ hervorgehoben. Dies bedeutet … 
 die (organisationale) Fähigkeit eines Unternehmens, als internes, integriertes Netz-
werk, mit einer einheitlichen globalen Kultur, 
 weltweit verteilte, lokale, d.h. regionale Unterschiede bewusst nutzend, 
 „neue“ Wissensressourcen, insbesondere wenn diese nicht offensichtlich, implizit, an 
Personen gebunden sowie  komplex sind, 
                                                          
77 Vgl. Doz/Santos/Williamson (2001), speziell Kapitel 6, S. 139-167. (Im Rahmen dieses Kapitels finden sich 
auch Internalisierungshinweise: Es wird insbesondere bei Kooperationen die Gefahr hervorgehoben, dass der 
Partner nur selektiv sowie bewusst gesteuert, Wissen weitergibt.) 
78 Vgl. Doz/Santos/Williamson (2001), speziell Kapitel 7, S. 169-195. 
79 Vgl. Doz/Santos/Williamson (2001), speziell Kapitel 8, S.197-217. 
80 Vgl. Doz/Santos/Williamson (2001), S. 115-118, in Verbindung mit S. 126-137. 
81 Vgl. Doz/Santos/Williamson (2001), allgemein S. 214-217; speziell den Wissenstransfer zwischen Mutter und 
Tochter S. 122-136. 
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 zu kommerziell verwend-/nutzbaren Innovationen 
 zu kombinieren. 
 
 
5.2.2.3.3. Die Prozessdimension 
Im Rahmen der Potenzialdimension wurde argumentiert, dass gerade weltweit verteilte, lokale 
Unterschiede in einem internationalen Intranetzwerk kombiniert, die Gründung einer Toch-
tergesellschaft erklären können. Speziell „metanationale“ Unternehmen akzentuierten diese 
Sichtweise. 
Während die bisherige Argumentation eher die Absorption komplementären Wissens hervor-
hob, kann im Rahmen der Dimension des Dienstleistungserstellungsprozesses stärker das 
„Lernen“ herausgestellt werden. Die Interaktion mit dem Nachfrager, bei der Spezifizierung 
der Dienstleistung, sowie der unmittelbare Erstellungsprozess, mit der Integration des exter-
nen Faktors, eröffnen die Option, lokale Unterschiede bewusst zu nutzen. Das heißt Dienst-
leistung bewusst variieren - im Sinne der hier postulierten „Dienstleistungsinnovation“.82 
 
Deutlicher wird diese Argumentation, wenn man die spezielle Sichtweise von Innovationen 
einnimmt. Eine starke und frühzeitige Integration des Nachfragers und externen Faktors kann 
Dienstleistungsinnovationsprozesse begünstigen und ermöglichen.83 Hierbei kann deren Rolle 
im Innovationsprozess ganz unterschiedlich ausfallen; sie reicht von einer rein passiven Rolle 
bis zu selbstständigen „Innovatoren“, bei denen der Nachfrager und/oder externe Faktor 
selbstständig, mit Hilfe verschiedener Werkzeuge (Toolkits), Innovationen kreiert.84 Für die 
hier verfolgte Problemstellung erscheint es ausreichend, diese Überlegungen anhand des Kon-
zeptes eines „führenden Nutzers“ (lead user) zu charakterisieren.85 
 
Innovationspotenziale existieren sowohl im Rahmen der Spezifizierung der Dienstleistung, als 
auch im Rahmen der unmittelbaren Leistungserstellung:86 
                                                          
82 Damit wird die grundsätzliche Sichtweise der „Zukunft des Wettbewerbs“ (The future of competition“) von 
Prahalad/Ramaswamy, als gemeinsamer kreativer (Wertschöpfungs-) Prozess zwischen Anbieter und Nachfra-
ger, auf internationale Dienstleistungsinnovationen fokussiert. Vgl. Prahalad/Ramaswamy (2004). 
83 Der Dienstleistungserstellungsprozess lässt sich im Sinne einer „Dienstleistungsmanufaktur“ charakterisieren. 
84 Vgl. Kunz/Mangold (2004), S. 331-334. 
85 Vgl. Hippel (1986), insbesondere S. 796. 
86 Vgl. ähnlich Möller (2004), S. 293-298. Sie verwendet bei der Analyse das Konstrukt der „Interaktionsepiso-
de“, welches sie aufspaltet in das „Leistungsdesign“ und den „Leistungserstellungsprozess“. Dies entspricht 
prinzipiell der hier vorgestellten Aufspaltung der Prozessdimension. 
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 Im Rahmen der Spezifizierung der Dienstleistung wird der Nachfrager zum Co-
Designer der Dienstleistung. 
 Im Rahmen der unmittelbaren Dienstleistungserstellung wird der Nachfrager oder ex-
terne Faktor zum Co-Produzenten, liefert aber insbesondere notwendiges Feedback. 
 
Während der Nachfrager als Co-Designer und Co-Produzent die Dienstleistung mitgestalten 
kann, besteht im Rahmen der unmittelbaren Dienstleistungserstellung zusätzlich die Möglich-
keit, auch den Erstellungsprozess zu verbessern (bei Konstanz der Dienstleistung). Der exter-
ne Faktor, insbesondere als Person welche sich artikulieren kann, ermöglicht bei der unmittel-
baren Erstellung die Rückkoppelung. 
 
Das entscheidende Argument besteht darin, dass weltweit verteilte lokale Dienstleistungser-
stellungsprozesse die Aussagen des Konzepts des metanationalen Unternehmens, das „Lernen 
von der Welt“, hervorheben. Nachfrager und/oder der externe Faktor können die Rolle von 
„führenden Nutzern“ wahrnehmen – aufgrund der lokalen, regionalen Unterschiede des 
Dienstleistungserstellungsprozesses. Sie ermöglichen damit „Dienstleistungsinnovationen“ 
für ein fokales Dienstleistungsunternehmen. Damit wird deutlich, dass Dienstleistungsinnova-
tionen auch auf weltweit verteilten, lokalen Erstellungsprozessen beruhen können. 
 
Als Hypothese 7 zusammengefasst, lässt sich die „Gründung einer Tochtergesellschaft“, mit 
dem Internationalisierungsmotiv „Generierung eines Vorteils“, im Rahmen der Dimension ei-
nes „Dienstleistungserstellungsprozesses“, wie folgt erklären: 
Die Interaktion des Nachfragers bei der Spezifikation der Dienstleistung sowie die Integrati-
on des externen Faktors bei dem unmittelbaren Erstellungsprozess, erhöhen die Wahrschein-
lichkeit von Dienstleistungsinnovationen, wenn sich diese tendenziell im Sinne einer Dienst-
leistungsmanufaktur auffassen lassen und hierbei weltweit verteilte, lokale (Ressourcen- ins-
besondere Wissens-) Divergenzen existieren. Ein so charakterisierbarer Dienstleistungser-




5.2.2.3.4. Die Ergebnisdimension 
Als Steuerung der Dienstleistungsqualität von Dienstleistungsinnovationen lässt sich dieses 
Unterkapitel charakterisieren. Zum einen wird das Internationalisierungsmotiv, der Generie-
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rung eines Vorteils durch die Generierung komplementärer Ressourcen hervorgehoben, wel-
che „Dienstleistungsinnovationen“ induzieren. Zum anderen, aber gleichzeitig, ist es notwen-
dig, die Dienstleistungsqualität als Dienstleistungsergebnis zu sichern, d.h. die subjektive 
Wahrnehmung durch den Nachfrager zu steuern. 
 
Mit der Notwendigkeit der Generierung komplementärer Ressourcen aus dem Ausland steigt 
die Gefahr, dass eine „Dienstleistungsinnovation“ nicht oder nicht mehr hinreichend eine 
„Dienstleistungsqualität“, die subjektive Wahrnehmung des Dienstleistungsergebnisses, ge-
währleistet. Diese nicht hinreichende Dienstleistungsqualität führt dazu, dass die Dienstleis-
tungsinnovation nicht wiederholt nachgefragt wird. 
 
Bei der Übertragung eines existierenden Vorteils in das Ausland wurde die Sicherung der 
Dienstleistungsqualität, d.h. die Fähigkeit der Steuerung der subjektiven Wahrnehmung durch 
den Nachfrager, als Erklärungsdeterminante herausgearbeitet. Bei der Generierung eines Vor-
teils aus dem Ausland, durch die Generierung komplementärer Ressourcen, entspricht dies der 
Absorption der komplementären Ressourcen für eine Dienstleistungsinnovation. 
Dies bedeutet, die komplementären Ressourcen aus dem Ausland in die existierende Dienst-
leistung zu integrieren, zu absorbieren – so dass der Charakter der ursprünglichen Dienstleis-
tung erhalten bleibt und der Nachfrager weiterhin das ergänzte, innovative Dienstleistungser-
gebnis als subjektive (positive) „Dienstleistungsqualität“ wahrnimmt. Wie zuvor (schon hin-
reichend) argumentiert, kann somit die „Absorptionsfähigkeit“ die Gründung einer Tochter-
gesellschaft erklären – auch im Kontext der Dienstleistungsqualität. 
 
Als spezielle Form der Sicherung einer Dienstleistungsqualität lässt sich prinzipiell auch das 
Konstrukt „metanationaler“ Unternehmen interpretieren: Durch die Integration des Nachfra-
gers und die Interaktion mit dem externen Faktor, werden nicht nur Informationen und Anre-
gungen etc. generiert, welche zu Vorteilen führen können – im Sinne des „Lernen von der 
Welt“ metanationaler Unternehmen. Gleichzeitig steigt auch die Wahrscheinlichkeit, dass das 
Ergebnis einer so entstandenen Dienstleistunsinnovation als „Dienstleistungsqualität“ wahr-
genommen wird. 
 
Als Hypothese 8 zusammengefasst, lässt sich die „Gründung einer Tochtergesellschaft“, mit 
dem Internationalisierungsmotiv „Generierung eines Vorteils“, im Rahmen der Dimension ei-
nes „Dienstleistungsergebnisses“, wie folgt erklären: 
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„Dienstleistungsinnovationen“ bedingen häufig die Generierung komplementärer Ressourcen 
aus dem Ausland. Aufgrund der Sicherung einer „Dienstleistungsqualität“ kann die Notwen-
digkeit der Absorption innerhalb eines Unternehmens - die „Gründung einer Tochtergesell-
schaft“ – induziert werden. Als spezielle Form seien hierbei explizit „metanationale“ Unter-
nehmen angeführt. 
 
An dieser Stelle sollte ausdrücklich herausgestellt werden, dass zunehmend die Notwendig-
keit für Dienstleistungsunternehmen existiert, Dienstleistungsinnovationen zu generieren - in 
einer zunehmend dynamischen Weltwirtschaft. Dies induziert, dass die Bedeutung und Rele-
vanz der Generierung komplementärer Ressourcen für Dienstleistungsinnovationen aus dem 
Ausland steigt. Hieraus folgt einerseits, dass die Absorptionsfähigkeit als Voraussetzung der 
dynamische Fähigkeit interpretiert werden kann, kontinuierlich neue, zunehmend weltweit 
verteilte, lokale Vorteile zu generieren, andererseits wandelt sich der Charakter von internati-
onal operierenden Dienstleistungsunternehmen zu „metanationalen“ Unternehmen. 
 
Abschließend sei der zirkuläre Charakter der Dimensionen einer Dienstleistung herausgestellt: 
Die Fähigkeit der Steuerung der „Dienstleistungsqualität“ als Ziel der Ergebnisdimension, be-
tont die wiederholte Nachfrage. „Dienstleistungsinnovationen“ wurden hierbei zum einen als 
Notwendigkeit in einem dynamischen Wettbewerbsprozess gesehen, welche Wettbewerbsvor-
teile generieren können – wenn es einem Unternehmen gelingt wiederholt komplementäre 
Ressourcen (auch) aus dem Ausland zu absorbieren oder als „metanationales“ Unternehmen 
„von der Welt zu lernen“. Zum anderen wurde auch die Gefahr herausgestellt, dass „Dienst-
leistungsinnovationen“ die subjektive Wahrnehmung der Nachfrager nicht hinreichend erfül-
len können. Hieraus folgen Implikationen für die beiden anderen Dimensionen einer Dienst-
leistung. 
 
Bisher wurden „Dienstleistungsinnovationen“ im Sinne neuartiger Dienstleistungen per se be-
trachtet, ohne Berücksichtigung des Erstellungsprozesses. Eine derartige Sichtweise erscheint 
aber unnötig eingegrenzt. „Dienstleistungsinnovationen“ lassen sich gerade auch als Verbes-
serung des Dienstleistungserstellungsprozesses auffassen. Die Absorption komplementärer 
Ressourcen aus dem Ausland, insbesondere  Kombinationen aus immateriellen Wissensres-
sourcen mit materiellen Ressourcen (Maschinen als Betriebsmittel) oder Software (welche die 
„Gründung einer Tochtergesellschaft“ induzieren), bildet ein Element. Das „Lernen von der 
Welt“, im Sinne metanationaler Unternehmen, ein anderes Element, d.h. ein weltweit ver-
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streutes, lokales Wissen effizienter  Dienstleistungserstellungsprozesse innerhalb eines 
Dienstleistungsunternehmens zusammenzuführen. 
 
Die Interdependenz zu der Dimension „Dienstleistungspotenzial“ lässt sich beispielsweise mit 
dem Aspekt der „Reputation“ oder einer „Dienstleistungsmarke“ darstellen. Sie resultiert aus 
der wiederholten Nachfrage einer Dienstleistung, setzt somit den bisher postulierten Zusam-
menhang zwischen Dienstleistungsqualität und der wiederholten Nachfrage voraus. „Globa-
le“87 Marken können hierbei folgende Vorteile bieten:88 
 „Economies of scale“ und „economies of scope” können existieren. 
 Es können weltweit ähnliche Kundensegmente existieren. 
 Lokale Anpassungskosten werden reduziert. 
 Es existiert ein „globales Image“. 
 
Zunächst wird man argumentieren, dass der Aufbau einer „globalen Marke“ im Sinne eines 
weltweiten „Qualitätsnachweises“ zu interpretieren ist. Die Erklärung für die Gründung einer 
Tochtergesellschaft kann in der Steuerung und Kontrolle des Ergebnisses der Dienstleistungs-
erstellung, der Dienstleistungsqualität liegen.89 
 
Eine derartige Erklärung setzt, im Rahmen dieses Kapitels, am „Kernnutzen“ einer Dienstleis-
tung (der Dienstleistung per se) an. Doch geht manchmal der Nutzen einer „globalen Marke“ 
über diesen Kernnutzen hinaus. Einen (stellvertretend und beispielhaft angeführten) Hinweis 
hierauf bietet die Studie von Steenkamp/Batra/Alden.90 Obwohl sie den wahrgenommenen 
Wert einer globalen Marke bei Sachgütern untersuchen, lassen sich die Aussagen auch auf 
Dienstleistungen übertragen. Sie stellen heraus, dass eine globale Marke als Indikator für 
Qualität dient, Status und Prestige verschafft sowie die Zugehörigkeit zu einer „globalen 
Kundenkultur“ (global consumer culture) vermittelt. 
Hierbei kann die Bedeutung und Wirkung für Dienstleistungen, aufgrund deren Merkmale, 
höher sein. Dies lässt sich einerseits darauf zurückführen, dass Dienstleistungen ein höher 
                                                          
87 Hier soll bewusst der Begriff „global“ verwendet werden, um das Argument eines Marktes herauszustellen; 
eine Relativierung, beispielsweise mit dem Begriff „regional“, bildet die Realität jedoch oftmals besser ab. 
88 Vgl. Steenkamp/Batra/Alden (2003), S.53-57 (sowie die dort angeführte Literatur). 
89 Beispielsweise legt die Unternehmensberatung Simon, Kucher und Partner Wert darauf, dass die, unter glei-
chem Namen und Auftritt in/aus China operierende Unternehmensberatung, keinerlei Beziehung (mehr) zu ihnen 
besitzt. (Ein juristisch interessanter Fall, weil der Name der Beratung in China nicht geschützt war und das chi-
nesische Unternehmen früher Beziehungen zu der (originalen) Beratung besaß.) 
90 Vgl. Steenkamp/Batra/Alden (2003). 
 - 372 -
wahrgenommenes Risiko bezüglich der subjektiven Wahrnehmung der immateriellen Dienst-
leistungsqualität (gegenüber Sachgütern) besitzen, andererseits lassen sich  Dienstleistungen 
nicht „einfach“ imitieren (wie beispielsweise materielle Luxusgüter von Rolex, Lacoste, Guc-
ci etc.). Dies bedeutet, dass Status, Prestige, Zugehörigkeit zu einer globalen Kundenkultur 
etc. sowie die Sicherung der „Dienstleistungsqualität“ nur durch die Erstellung des fokalen 
Dienstleistungsanbieters erfolgen kann. Eine Dienstleistungserstellung eines „ähnlichen“ An-
bieters kann gerade diese Motive nicht (hinreichend) erfüllen. Die „globale Marke“ wird zu 
einem u.U. wichtigen Bestandteil einer immateriellen Ressource des Dienstleistungspotenzi-
als. Stellvertretend hierfür seien (Luxus-) Hotelketten oder (Steuer- und Wirtschaftsprüfungs- 
oder Unternehmens-) Beratungsunternehmen angeführt. 
 
Als ergänzende  Hypothese 9 zusammengefasst, besitzt die „Gründung einer Tochtergesell-
schaft“, mit dem Internationalisierungsmotiv „Generierung eines Vorteils“, im Rahmen der 
Dimension eines „Dienstleistungsergebnisses“, zusätzlichen, verstärkenden Erklärungsgehalt: 
Aufgrund des zirkulären Charakters von Dienstleistungen werden auch die anderen beiden 
Dienstleistungsdimensionen tangiert. Eine „Dienstleistungsqualität“ als Dienstleistungser-
gebnis manifestiert sich beispielsweise in Konstrukten wie der „Reputation“ oder einer 
„Dienstleistungsmarke“, welche den Aufbau von Ressourcen des Dienstleistungspotenzials 
beinhalten. Der Dienstleistungserstellungsprozess lässt sich aufgrund einer im Ausland „er-
folgreichen“ Absorption komplementärer Ressourcen (wie Wissen) sowie dem „Lernen von 
der Welt“ (metanationaler Unternehmen) verbessern. Dieser zirkuläre Charakter verstärkt 
somit die Notwendigkeit der Steuerung der „Dienstleistungsqualität“, betont damit zusätzlich 
die wiederholte Nachfrage/Erstellung einer Dienstleistung. 
 
 
5.2.2.3.5. Dienstleistungsmerkmale als Argument einer Vorteilsgenerierung 
Fasst man die Argumentation des Internationalisierungsmotiv „Generierung eines Vorteils“ 
zusammen, lässt sich zunächst konstatieren, dass Dienstleistungsunternehmen mitunter nicht 
oder nicht hinreichend (international) wettbewerbsfähig sind. Es bedarf deshalb zusätzlicher, 
komplementärer Ressourcen – gerade auch aus dem Ausland. Diese lassen sich im Sinne einer 
„Dienstleistungsinnovation“ interpretieren. 
 
Die Generierung komplementärer Ressourcen legt zunächst gerade nicht die „Gründung einer 
Tochtergesellschaft“ nahe. Internationale Markteintrittsformen wie Kooperationen erscheinen 
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„besser“, insbesondere im Sinne von „schneller“ oder „unmittelbar verfügbar“, geeignet für 
deren Generierung. Doch mit dem Konstrukt der „Absorptionsfähigkeit“ ließ sich die „Grün-
dung einer Tochtergesellschaft“ erklären. Die  Absorptionsfähigkeit setzt sich aus drei zentra-
len Elementen zusammen, dem Erkennen, dem Aufnehmen sowie der kommerziellen Nut-
zung der komplementären Ressourcen. Diese werden in den Dienstleistungsdimensionen ver-
wendet. 
 
Im Rahmen der Potenzialdimension wurde argumentiert, dass die „Gründung einer Tochter-
gesellschaft“ komplementäre Ressourcen effizienter „erkennen“ kann, insbesondere für die 
Einbindung in den Unternehmenskontext, speziell die Kombination mit dem schon existie-
renden Vorteil. Dies senkt die Gefahr, dass redundante Ressourcen bei einer Akquisition mit-
erworben werden (müssen). Wichtiger ist allerdings der Gesichtspunkt, dass die komplemen-
tären Ressourcen innerhalb eines Unternehmens tatsächlich aufgenommen werden können. 
Insbesondere gleiche Wissensbasen sowie (informale) Organisationsaspekte heben diese Fä-
higkeit hervor; dies gilt speziell, wenn sich die komplementären Ressourcen nicht explizit ab-
bilden, kodifizieren lassen oder deren Wirkungskausalität unklar ist. 
 
Im Rahmen der Dimension „Dienstleistungserstellungsprozess“ wurde eine andere Art kom-
plementärer (Wissens-) Ressourcen hervorgehoben. Es wurde argumentiert, dass weltweit 
verteiltes, lokales Wissen existiert, das kulturell divergierende Umfelder reflektiert, und spe-
ziell als eine „Cluster-(Wissens-) Ressource“ charakterisierbar ist. Hierbei wurde argumen-
tiert, dass gerade die enge Interaktion mit dem Nachfrager, bei der Spezifikation der Dienst-
leistung, sowie die Integration des Nachfragers, bei der unmittelbaren Erstellung, Dienstleis-
tungsinnovationen begünstigen. Es steigt die Wahrscheinlichkeit, dass das komplementäre 
Wissen (im Terminus der „Absorptionsfähigkeit“) aufgenommen werden kann.  
 
Im Rahmen der Dimension des Dienstleistungsergebnisses wurde die Bedeutung der Dienst-
leistungsqualität für die wiederholte Nachfrage/Erstellung herausgestellt. Deren Sicherung 
wurde (schon zuvor) als zentrale Fähigkeit eines Dienstleistungsunternehmens herausgestellt. 
Hierdurch wird der Aspekt der kommerziellen Nutzung der „Absorptionsfähigkeit“ betont. 
Nur die wiederholte Nachfrage/Erstellung führt zu einem kommerziellen Erfolg; hierzu ist die 
„Dienstleistungsqualität“ notwendige Voraussetzung. 
Zusätzlich wurde noch der zirkuläre Charakter dieser Dimension hervorgehoben. Konstrukte 
wie die „Reputation“ oder eine „Dienstleistungsmarke“, als Dienstleistungsergebnis, induzie-
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ren den Aufbau von Ressourcen des Dienstleistungspotenzials.  Auch der Dienstleistungser-
stellungsprozess (eines fokalen Dienstleistungsunternehmens) lässt sich verbessern, wenn  ei-
ne „Dienstleistungsqualität“ das Dienstleistungsergebnis im Ausland charakterisiert. 
 
Als ein Spezialfall dieser Argumentation wurden so genannte „metanationale“ Unternehmen 
herausgestellt. Sie akzentuieren das „Lernen von der Welt“ und sind dem Konzept der „Ab-
sorptionsfähigkeit“, gerade mit seinen drei Elementen (erkennen, aufnehmen sowie kommer-
ziell nutzen), prinzipiell ähnlich.91 
 
 
5.2.3. Zusammenfassende Betrachtung 
Mit Hilfe eines Bezugsrahmens wurde ein Ansatz vorgestellt, welcher die „Gründung einer 
Tochtergesellschaft“ eines Dienstleistungsunternehmens erklären kann. Dieser ist dadurch 
charakterisiert, dass er die Motive einer Internationalisierung mit den Merkmalen von Dienst-
leistungen ganzheitlich betrachtet - eine zentrale Voraussetzung um eine internationale 
Markteintrittsstrategie hinreichend erklären sowie, hierauf aufbauend, gestalten zu können. 
Damit unterscheidet sich die hier vorgestellte Argumentation von Ansätzen, welche lediglich 
Teilbestandteile dieses Bezugsrahmens betrachten. 
Es wurde hierbei versucht, eine Kausalität von Dienstleistungsmerkmalen und internationalen 
Markteintrittsstrategien, speziell die „Gründung einer Tochtergesellschaft“, explizit aufzuzei-
gen – diese Markteintrittsform zu erklären. Die häufig verwendeten Branchenstudien erfüllen 
diesen Anspruch gerade nicht. 
Auch wenn hier die Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ im Vordergrund 
stand, lassen sich gleichwohl andere internationale Markteintrittsformen, beispielsweise Ko-
operationen von Dienstleistungsunternehmen, anhand des hier vorgestellten Bezugsrahmens 
ebenfalls erklären.92 
 
Für die Erklärung konkreter internationaler Markteintrittsstrategien bestimmter Dienstleis-
tungsunternehmen dürfte es offensichtlich sein, dass i.d.R. lediglich Bestandteile dieses Be-
zugsrahmens unmittelbare Relevanz besitzen, d.h. einzelne Quadranten des Bezugsrahmens 
dominieren die gesamte Erklärung. Allerdings erscheint es notwendig, insbesondere bei der 
                                                          
91 Als wichtiger Bestandteil dieses Verständnisses sind Mitarbeiter, insbesondere mit unterschiedlichem kulturel-
len Hintergrund, herauszustellen. Vgl. vertiefend beispielsweise Bouncken/Pick (2005). 
92 Vgl. als ähnlichen Ansatz beispielsweise Kutschker/Mößlang (1996). (Anhand eines stark vereinfachten „Ty-
pologisierungsschemas“.) 
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Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien, alle Bestandteile des Bezugsrahmens ex-
plizit zu berücksichtigen – auch und gerade um herauszuarbeiten, dass einzelne Quadranten 
keine Relevanz besitzen. 
Dies bedeutet, dass der Bezugsrahmen ein theoretisches Konstrukt ist, um internationale 
Markteintrittsstrategien ganzheitlich und allgemein zu erklären, die konkrete Anwendung, 
sowohl die Erklärung als auch die Gestaltung, aber situationsspezifisch und unternehmensin-
dividuell einer Gewichtung der einzelnen Quadranten bedarf. 
 
Betrachtet man die verschiedenen Internationalisierungsmotive, wurden diese bewusst ge-
trennt voneinander betrachtet. Gleichwohl wird man in der Realität häufig eine Kombination 
vorfinden. Unter Umständen existieren für einige Dienstleistungsunternehmen auch alle drei 
Internationalisierungsmotive gleichzeitig.93 Hier wurde gezeigt, dass das Motiv der „internati-
onalen Erstellungseffizienz“ zumeist die Existenz eines existierenden Vorteils bedingt, wel-
cher ins Ausland übertragen werden sollte. (Prinzipiell lässt sich aber auch die Kombination 
mit der „Generierung eines Vorteils“ aufzeigen.) 
 
Inhaltlich konnte gezeigt werden, dass insbesondere die konstitutiven Merkmale der „Immate-
rialität“ und der „Interaktion mit dem Nachfrager und die Integration eines externen Faktors“ 
die zentralen Determinanten für die Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ sind. 
Ein zentraler Gesichtspunkt besteht hierbei in der Fähigkeit von Dienstleistungsunternehmen, 
diese Merkmale innerhalb der Unternehmenshierarchie effizienter und effektiver zu koordi-
nieren, zu steuern und zu kontrollieren sowie diese zu entwickeln. Diese Dienstleistungs-
merkmale sind oftmals dadurch charakterisiert, dass sich diese nicht in exakten Daten oder 
Kennzahlen abbilden lassen, wie dies bei der Produktion von Sachgütern möglich ist, welche 
sich quantitativ abbilden. 
 
Kombiniert mit den Internationalisierungsmotiven, lässt sich die Erklärung der „Gründung ei-
ner Tochtergesellschaft“ wie folgt zusammenfassen: 
 Bei der Übertragung eines Vorteils wurden immaterielle und organisationale Ressour-
cen des Dienstleistungspotenzials herausgestellt; insbesondere nur schwer abbildbares 
(kodifizierbares, explizites, in der Wirkungskausalität offensichtliches), komplexes, 
Kontext- sowie an Personen gebundenes „Wissen“. Im Rahmen des Dienstleistungser-
                                                          
93 Beispielsweise gilt dies für „professionelle Dienstleistungsunternehmen“. Vgl. Lowendahl (2000), VII, S. 143-
160. 
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stellungsprozesses wurden ergänzend individuell spezifizierte und Interaktionen beto-
nende, „personenbezogene“ Dienstleistungen, speziell im Sinne einer „Dienstleis-
tungsmanufaktur“, herausgestellt (interpretierbar im Sinne einer organisationalen Res-
source). Diese beiden Ressourcearten können einen Eigentumsvorteil bedingen. Die 
Erklärung der Markteintrittsform „Gründung einer Tochtergesellschaft“ war aber erst 
aufgrund von Überlegungen der Transaktionskosten-/Internalisierungstheorien im 
Rahmen der Dimension des Dienstleistungsergebnisses möglich. Es wurde die  Bedeu-
tung der Steuerung der Dienstleistungsqualität herausgestellt, welche eine wiederholte 
Dienstleistungserstellung induziert. 
 Das Motiv der internationalen Erstellungseffizienz – alleine – konnte die „Gründung 
einer Tochtergesellschaft“ nicht erklären. Mit dem Konstrukt der „Dienstleistungsfab-
rik“, welche einen existierenden Vorteil besitzt, beispielsweise Wissen „in“ Maschi-
nen/Software, in Kombination mit der Steuerung der Dienstleistungsqualität, konnte 
jedoch die Notwendigkeit lokaler Leistungserstellungssysteme für „handelbare“ 
Dienstleistungen erklärt werden. 
 
Reflektiert man die Argumentation dieser beiden Motive tritt Dunnings OLI-Schema deutlich 
hervor. Eigentumsvorteile existieren aufgrund der immateriellen Ressourcen des Dienstleis-
tungspotenzials, insbesondere Wissen, sowie organisationaler Ressourcen/Fähigkeiten insbe-
sondere auch in der Dimension des Dienstleistungserstellungsprozesses. Ausländische Stand-
ortvorteile induzieren die „Gründung einer Tochtergesellschaft“, aufgrund der Notwendigkeit 
der Steuerung der Dienstleistungsqualität für eine wiederholte Nachfrage/Erstellung der 
Dienstleistung. 
Damit akzentuieren die Merkmale von Dienstleistungen die Argumentation des OLI-
Schemas. Zusätzlich tritt aber in einer zunehmend dynamischen und zunehmend internationa-
len Welt ein weiteres Motiv hinzu: 
 Das Motiv der „Generierung eines Vorteils“ betont „Dienstleistungsinnovationen“. 
Oftmals besteht hierbei die Notwendigkeit, komplementäre (insbesondere Wissens-) 
Ressourcen im Ausland zu generieren. Mit der „Absorptionsfähigkeit“ einerseits so-
wie dem „Lernen von der Welt“ „metanationaler“ Unternehmen andererseits, ließ sich 
hierbei die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ erklären. Die Sicherung der Dienst-
leistungsqualität bildet auch hier eine zentrale Determinante, ist aber auch deshalb so 
wichtig, um die Feedbackeffekte, aufgrund der wiederholten Erstellung, auf die ande-
ren beiden Dimensionen, Potenzialaufbau und Verbesserung des Erstellungsprozesses, 
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zu realisieren. – Dies zeigt, dass auch hier prinzipiell die gleichen Dienstleistungs-
merkmale relevant sind. 
 
Wenn man somit die Merkmale von Dienstleistungen, anhand der einzelnen Dienstleistungs-
dimensionen betrachtet, ist es wichtig herauszustellen, dass Ressourcen des Dienstleistungs-
potenzials sowie der Dienstleistungserstellungsprozess, im Sinne einer Dienstleistungsmanu-
faktur, die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ letztendlich nicht allein erklären können. 
Vielmehr ist die Steuerung der Dienstleistungsqualität hiefür zentral. 
 
Wenn man nun, als letzten Schritt dieser Zusammenfassung, versucht, jene Dienstleistungs-
merkmale explizit zusammenzufassen, resultiert ein „Idealtypus“ einer Dienstleistung für die 
Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“. Diesen versucht die nachfolgende Ab-







































Abb. 5.5.: „Idealtypus“ einer Dienstleistung, welcher die Gründung 
 einer Tochtergesellschaft erklären kann 
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Diametral zu diesem „Idealtypus“ von Dienstleistungen sei hier explizit, gewissermaßen als 
Kontrapunkt, ein weiterer Dienstleistungstypus herausgestellt „E-Services“:94 „ … selbststän-
dige, marktfähige Leistungen, die durch die Bereitstellung von elektronischen Leistungsfä-
higkeiten des Anbieters (Potenzialdimension) und durch die Integration eines externen Fak-
tors mit Hilfe eines elektronischen Datenaustauschs (Prozessdimension) an den externen Fak-
toren auf eine nutzenstiftende Wirkung (Ergebnisdimension) abzielt.“95 Dies bedeutet insbe-
sondere folgendes:96 
 Der Nachfrager bleibt weitestgehend anonym; dieser stellt sich lediglich als eine digi-
talisierte Zahlenkombination dar. 
 Die digitalisierte Dienstleistungserstellung bedingt standardisierte Prozesse und 
Dienstleistungen. 
 Das „Kundenkontaktpersonal“ wird durch eine elektronische Plattform substituiert 
(elektronischer Service Encounter). 
 Der Nachfrager bringt Informationen im Rahmen des Interaktionsprozesses aktiv ein. 
 Es existiert eine digitale Verfügbarkeit der Leistung - in einem „virtuellen“ Raum. 
 
Die nachfolgende Abbildung 5.6. visualisiert die Abgrenzung von E-Services: 
 
                                                          
94 Die Behandlung von E-Services erfolgt hier sehr fokussiert auf die fokale Problemstellung. Für eine umfas-
sende und vertiefende Darstellung vergleiche insbesondere den Sammelband von Bruhn/Stauss „Electronic Ser-
vices“. Vgl. Bruhn/Stauss (Hrsg.) (2002). 
95 Bruhn (2002), S.6. Bruhn verweist darauf, dass eine Vielzahl weiterer Abgrenzungen in der Literatur existie-
ren und stellt einige dieser explizit vor. Hier korrespondiert die ausgewählte Abgrenzung ideal mit dem zugrunde 
liegenden Dienstleistungsverständnis. Vgl. somit die angegebenen Ergänzungen bei  Bruhn (2002), S. 6. 
96 Vgl. Bruhn (2002), S. 8-12. 
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Abgrenzung von E-Services




























Abb. 5.6.: Abgrenzung der E-Services von „klassischen“ Dienstleistungen 
 
Entscheidender Gesichtspunkt, im Rahmen der hier verfolgten Problemstellung, bildet die 
„Virtualisierung“; diese beinhaltet sowohl die Entstehung von „Virtualisierungs-
Dienstleistungen“, als auch die Virtualisierung „klassischer“ Dienstleistungen.97 Hierbei sollte 
man zwei Aspekte explizit herausstellen: 
 „Virtualisierung“ bedeutet, dass diese Art von Dienstleistungen nicht an einen real 
existierenden Raum gebunden sind, demnach per se international sind.98 (Internationa-
le Markteintrittsstrategien sind im Prinzip obsolet.) 
 Die virtuelle Marktbearbeitung kann auch in der Form einer Produktivdienstleistung 
erfolgen, die Dienstleistung oder das Dienstleistungsunternehmen ist „handelbar“ und 
ortsungebunden. 
 
Darüber hinaus gilt es daran zu erinnern, dass eine „Virtualisierung“ nicht nur die Entstehung 
international absatzfähiger Dienstleistungen bedingt, sondern auch Dienstleistungsprozesse 
maßgeblich beeinflussen kann, beispielsweise und stellvertretend angeführt, medizinische Di-
                                                          
97 Vgl. Hünerberg/Mann (2002), S. 47-60; Eberl/Franke (2005), als „Internationalisierung via Internet“. 
98 Dies impliziert unmittelbar erhebliche Probleme; beispielsweise und stellvertretend seien juristische oder steu-
erliche Aspekte angeführt. Welche juristischen (Landes-) Regelungen gelten, in welchem Land fallen Steuern 
an? 
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agnosen in anderen Zeitzonen oder Operationen durch Roboter in Kriegsgebieten. Einen Spe-
zialfall stellen „ferngesteuerte Dienstleistungen“ (remote services) dar.99,100  
Gleichwohl sollte man bei diesen Arten von Dienstleistungen auch die Grenzen der „Virtuali-
sierung“ berücksichtigen. Beispielsweise führt der fehlende persönliche Kontakt in Kombina-
tion mit kulturellen Unterschieden bei IT offshoring Projekten u.U. zu Problemen,101  ein As-




5.3. „Gestaltungshinweise“ für den internationalen Markteintritt von Dienstleistungsun-
ternehmen 
Mit dem „Dienstleistungsidealtypus“ sowie virtuellen Dienstleistungen, „E-Services“ wurden 
zwei theoretische Extrema eines breiten Spektrums real existierender Dienstleistungen abge-
bildet. Für die Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien lässt sich unmittelbar ablei-
ten, dass wenn ein Dienstleistungsunternehmen dem „Dienstleistungsidealtypus“ entspricht, 
die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ zu wählen sei. 
Allerdings wird die Mehrzahl der real existierenden Dienstleistungsunternehmen diesem 
„Idealtypus“ gerade nicht entsprechen. Fortschritte in den Informations- und Kommunikati-
onstechnologien haben in den letzten Jahren dazu geführt, dass viele Dienstleistungsunter-
nehmen sich zunehmend in Richtung E-Services entwickeln. Für diese sollte der internationa-
le Markteintritt in Form eines „Dienstleistungsexportes“, mit verschiedenen Formen und 
Ausprägungsformen, gestaltet werden.102,103 
Damit stellt sich die Frage wie der internationale Markteintritt zwischen den Extrema 
„Dienstleistungsidealtypus“ sowie „E-Services“ gestaltet werden kann. 
                                                          
99 Vgl. Wünderlich/Schumann/Wangenheim/Holzmüller (2007), insbesondere S. 5-13; sowie die dort angegebe-
ne Literatur. Hierbei handelt es sich um den Einleitungsartikel des Sammelbandes von Holtbrüg-
ge/Holzmüller/Wangenheim (Hrsg.) (2007). 
100 Bei diesen Dienstleistungen handelt es sich um … 
 technologisch vermittelte, 
 unabhängig von der räumlichen Distanz des Anbieters und Nachfragers, 
 über Rückkoppelungsprozesse des Dienstleistungsobjektes gesteuerte, 
 Dienstleistungserstellungsprozesse. 
Typische Beispiele hierfür existieren in der Medizin (wie Operationen) der IT-Branche (wie Fernwartung oder –
steuerung), dem Maschinenbau (wie einige Wartungs- oder Instandhaltungsarbeiten) sowie in der Verkehrstech-
nik (Telematik). 
101 Vgl. Hammes/Schumann/Steinbach/Wangenheim (2007). 
102 Vgl. vertiefend zu Erscheinungsformen des Dienstleistungsexports beispielsweise Burr (2007). 
103 Auch Internet Unternehmen sind nicht per se „global“. Vielmehr ist das Ausmaß intangibler Ressourcen für 
den Internationalisierungsgrad (mit-) verantwortlich. Vgl. beispielsweise Kotha/Rindova/Rothaermel (2002), an-
hand einer Studie von US Internet Unternehmen, mit den Determinanten „Reputation“ und „Webseitenverkehr“. 
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Ein erster „Gestaltungshinweis“ besteht in der Kombination dieser beiden Extremtypen mit 
den generischen Strategien von Porter.104 Man kann argumentieren, dass der „Dienstleistungs-
idealtypus“ als Differenzierungsstrategie aufgefasst werden kann. Insbesondere die individu-
elle Spezifikation, mit der Interaktion des Nachfragers, sowie die unmittelbare Erstellung 
durch Personen, für Personen als externem Faktor, interpretiert als „Dienstleistungsmanufak-
tur“ betont dieses Verständnis. Demgegenüber lassen sich „E-Services“ im Sinne einer 
Dienstleistungsfabrik interpretieren, welche mit der Strategie der „Kostenführerschaft“ kor-
respondieren.105 
Der entscheidende „Gestaltungshinweis“ bei Porter besteht in der konsequenten Verfolgung 
der generischen Strategie. Porter bezeichnet dies als „stuck in the middle“, d.h. „Zwischenlö-
sungen“, zwischen Differenzierungs- oder Kostenführerschaftsstrategie, diese erweisen sich 
als suboptimal. 
Auf die Problemstellung internationaler Markteintrittsstrategien übertragen ließe sich somit 
folgern, dass entweder die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ oder ein „Dienstleistungs-
export“ als internationale Markteintrittsstrategie angestrebt werden sollte. 
Da die existierende Dienstleistung aber gerade dadurch charakterisiert ist, dass sie nicht die-
sen beiden Extremtypen entspricht, lässt sich postulieren, dass die Notwendigkeit existiert die 
fokale Dienstleistung „anzupassen“, d.h. die Dienstleistungsmerkmale in Richtung dieser bei-
den Extremtypen zu gestalten, zu verändern. 
Eine derartige Argumentation betrachtet somit weniger die Gestaltung internationaler 
Markteintrittsstrategien, als vielmehr die Gestaltung von Wettbewerbsvorteilen von Dienst-
leistungsunternehmen – aus denen aber die Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien 
unmittelbar folgt. 
 
Zusammenfassend lässt sich deshalb als erster Gestaltungshinweis postulieren: 
Dienstleistungsunternehmen zwischen dem „Dienstleistungsidealtypus“ und „E-Services“ 
verfolgen eine suboptimale Strategie. Für einen internationalen Markteintritt erscheint es 
deshalb sinnvoll die Dienstleistung im Sinne Porters generischer Strategien eindeutiger aus-
zurichten und dementsprechend zu gestalten. Hierdurch wird unmittelbar eine extreme inter-
nationale Markteintrittsform induziert. 
 
                                                          
104 Vgl. Porter (1998b), Chapter 2, S. 34-46; Porter (1998c), S. 11-26 sowie Kapitel 3 und 4, S. 62-163.. 
105 Vgl. zu dem Verständnis der Wettbewerbsstrategien der Dienstleistungsanbieter Homburg/Fassnacht (1998). 
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Dieser einleitende Gestaltungshinweis erscheint zum einen sehr provokant und zum anderen 
u.U. schwer oder nur langfristig tatsächlich realisierbar. Insbesondere kann man zusätzlich an-
führen, dass andere, alternative Markteintrittsformen existieren, welche gerade die Notwen-
digkeit dieser Extremformen vermeiden (sowohl der strategischen Ausrichtung der Dienstleis-
tung selber als auch der hieraus resultierenden internationalen Markteintrittsstrategie). 
 
Gleichwohl kann man postulieren, dass die Problemstellung internationaler Markteintrittsstra-
tegien von Dienstleistungsunternehmen die Notwendigkeit von Wettbewerbsvorteilen deut-
lich akzentuiert – ein internationaler Markteintritt bedingt ein Mindestmaß an (Hymers) Ei-
gentumsvorteilen, auch bei den Internationalisierungsmotiven der „internationalen Erstel-
lungseffizienz“ sowie der „Generierung von Vorteilen durch komplementäre Ressourcen“. 
So sollte man, auch wenn man der Argumentation dieses Gestaltungshinweises nicht folgt, 
diesen bei der praktischen Gestaltung berücksichtigen – im Sinne einer sinnvollen wettbe-
werbsstrategischen „Optimierung“ der Dienstleistung. Er stellt die Notwendigkeit von Eigen-
tumsvorteilen für internationale Markteintrittsstrategien heraus. 
 
Der Übergang von der Notwendigkeit von Eigentumsvorteilen zu deren Sicherung, durch die 
internationale Markteintrittsform, bildet die Argumentationsbasis für den zweiten Gestal-
tungshinweis. 
Zentrales Element der hier vorgestellten Argumentation war, dass nicht eine einmalige 
Dienstleistungserstellung, sondern die wiederholte Dienstleistungserstellung entscheidend ist; 
nur sie kann einen langfristigen Vorteil begründen (als notwendige Voraussetzung für einen 
internationalen Markteintritt). Hierbei war die subjektive Wahrnehmung des Dienstleistungs-
ergebnisses durch den Nachfrager, als „Dienstleistungsqualität“ charakterisiert, entscheidend. 
Diese zu gewährleisten, hinreichend zu steuern, bildet die „conditio sine qua non“ für einen 
internationalen Markteintritt. 
Diese Bedingung gilt, im Kontext der hier vorgestellten Argumentation, in zweierlei Hinsicht: 
Einerseits wurde für jedes Internationalisierungsmotiv die Existenz eines Vorteils vorausge-
setzt; auch die Generierung eines Vorteils, durch komplementäre Ressourcen beinhaltet einen 
existierenden Vorteil. Andererseits wurde herausgestellt, dass auch die anderen beiden 
Dienstleistungsdimensionen die wahrgenommene „Dienstleistungsqualität“, beispielsweise 
das Wissen von Mitarbeitern, als Ressource des Dienstleistungspotenzials, sowie die unmit-
telbare Dienstleistungserstellung durch das Kundenkontaktpersonal, beeinflussen. 
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Die Fähigkeit die Dienstleistungsqualität zu steuern, besaß, im Kontext der fokalen Problem-
stellung, prinzipiell zwei Dimensionen: Zum einen wurde herausgestellt, dass die „Dienstleis-
tungsqualität“ eine subjektive Wahrnehmung eines immateriellen Ergebnisses ist, welches 
sich, aus Nachfragersicht, oftmals einer exakten (u.U. messbaren), objektiven Bewertung ent-
zieht (gerade wenn kein materieller externer Faktor oder ein entsprechendes Trägermedium 
existiert). Zum anderen wurde betont, dass die „Dienstleistungsqualität“, kulturell bedingt, 
u.U. ganz unterschiedlich wahrgenommen wird (durch den Nachfrager), oder (potenzielle) 
Kooperationspartner oder Akquisitionsobjekte diese u.U. ganz unterschiedlich „interpretie-
ren“. 
Hieraus resultiert die Gefahr, dass Elemente der Dienstleistungsqualität nicht hinreichend er-
kannt, abgebildet oder gesteuert werden – der ursprüngliche Wettbewerbs- bzw. Eigentums-
vorteil abgeschwächt oder aufgelöst wird. Diese Gefahr lässt sich durch eine internationale 
Markteintrittsstrategie innerhalb eines Unternehmens (einer „Hierarchielösung“) reduzieren. 
 
Als zweiter Gestaltungshinweis lässt sich somit postulieren: 
Die Fähigkeit der „Steuerung der Dienstleistungsqualität“ für eine wiederholte Nachfrage 
der Dienstleistung bildet die „conditio sine qua non“ jeder internationalen Markteintrittsstra-
tegie. Hierbei steigt die Wahrscheinlichkeit für eine „stärkere“ Markteintrittsform mit stei-
gender Problematik diese hinreichend zu erkennen, abzubilden sowie zu steuern – im Extrem-
fall resultiert daraus die Notwendigkeit der „Gründung einer Tochtergesellschaft“. 
 
Bisher wurde einerseits die Notwendigkeit von Eigentumsvorteilen, andererseits deren Siche-
rung herausgestellt. Um Gestaltungshinweise für internationale Markteintrittsstrategien auf-
zuzeigen, bedarf es der Zusammenführung beider Elemente.106 Hierzu wird eine ergänzende 
Betrachtungsweise international operierender Unternehmen eingenommen. 
Als theoretischer Bezugspunkt der Arbeit diente der „Ressourcenansatz“. Mit dem Konzept 
der „organisationalen Fähigkeiten“ (organizational capability)107 wird kein grundsätzlich neu-
er Ansatz verwendet, vielmehr findet eine Betrachtungsveränderung und Bedeutungsakzentu-
ierung verschiedener Ressourcen statt.108 Der Ansatz „organisationale Fähigkeiten“ betont die 
                                                          
106 An dieser Stelle sei explizit auf eine Studie von Morschett/Schramm-Klein/Swoboda verwiesen. Sie unter-
suchten den „after-sales service“ von 80 deutschen Unternehmen des Maschinenbaus und der Elektroindustrie. 
Bezogen auf den hier thematisierten Kontext, konnte gezeigt werden, dass sich für die Erklärung der „Gründung 
einer Tochtergesellschaft“ sowohl die „Qualität“ als auch die „Strategie“ (interpretierbar als Betonung des Ei-
gentumsvorteils) als wichtige Determinanten darstellen. Vgl. Morschett/Schramm-Klein/Swoboda (2008). 
107 Vgl. insbesondere Collis (1994); Amit/Schoemaker (1993). 
108 Vgl. ergänzend zu den nachfolgenden Ausführungen Forsgren (2008), S. 55-60. 
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Einzigartigkeit der Unternehmen, damit möglichen internationalen Vorteilen, welche haupt-
sächlich auf Management- sowie organisationalen Fähigkeiten beruhen. Dabei werden im 
Rahmen dieser Konzeption bzw. in diesem Verständnis Aspekte wie die kontinuierliche Ge-
winnung, Assimilierung und Erneuerung von „Wissen“ herausgestellt. Zusätzlich lässt sich 
die Bedeutung von Personen, insbesondere in der Dimension des Dienstleistungserstellungs-
prozesses, unter  diesem Konstrukt subsumieren. Dies bedeutet, dass sich derartige „Fähigkei-
ten“ als synergetische „Ressourcenbündel“ (in dem bisherigen Terminus) darstellen, welche 
sich in einem dynamischen und interaktiven Prozess entwickeln. Entscheidend ist, dass die 
volle Wirksamkeit nur in dem, speziellen Unternehmens-, Kontext existieren, in diesem „ein-
gebettet“ (embedded) ist;109 es sind insbesondere die komplexen, sozialen Interaktionen, wel-
che sich nur schwer abbilden lassen. Damit ist einerseits die internationale Übertragbarkeit 
zwischen (verschiedenen) Unternehmen stark eingegrenzt, andererseits sind Eigentumsvortei-
le, welche auf diesen Fähigkeiten basieren, „nachhaltig“. Insbesondere folgt hieraus, dass sich 
die Steuerung der „Dienstleistungsqualität“, aufgrund der Notwendigkeit einer internen Über-
tragung dieser Fähigkeiten, leichter sichern lässt. Diese Argumentationskausalität induziert 
damit unmittelbar eine „stärkere“ internationale Markteintrittsform. 
 
Zusammenfassend lässt sich als dritter Gestaltungshinweis postulieren: 
Eigentumsvorteile existieren insbesondere dann, wenn sie auf „(organisationalen) Fähigkei-
ten“ beruhen; d.h. synergetischen, „eingebetteten“ Ressourcenbündeln. Sie induzieren einer-
seits „stärkere“ Formen internationaler Markteintrittsstrategien, andererseits wirken sie 
gleichzeitig „nachhaltiger“ (inklusive der Sicherung der Dienstleistungsqualität). Internatio-
nale Markteintritte, im Sinne intendierter Strategien, sollten demnach diese Fähigkeiten be-
wusst „gestalten“. 
 
Mit diesem dritten „Gestaltungshinweis“, welcher Eigentumsvorteile als Kombination von 
Fähigkeiten charakterisiert, wird das Internationalisierungsmotiv der „Generierung von Vor-
teilen“ in/aus dem Ausland hervorgehoben. Mit dem Konzept „organisationaler Fähigkeiten“ 
sowie ähnlichen Konzepten, beispielsweise „dynamischen Fähigkeiten“ (dynamic capabili-
ty)110 oder einer „evolutionären Theorie multinationaler Unternehmen“111, fand in den 90’ern 
eine Ergänzung bzw. Bedeutungsveränderung der Internationalisierungsmotive statt – weg 
                                                          
109 Vgl. als Basis insbesondere Granovetter (1985). 
110 Vgl. Teece (2007); Winter (2003; Madhok (2001); Eisenhardt/Martin (2000); Teece/Pisano/Shuen (1997). 
111 Vgl. insbesondere Kogut/Zander (1993); Kogut/Zander (2003). 
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von der „einfachen“ internationalen Übertragung eines existierenden Wettbewerbs- bzw. Ei-
gentumsvorteils.112 Zwar existieren nach wie vor viele Dienstleistungsunternehmen, für wel-
che die Übertragung, u.U. verstärkt durch das Motiv einer internationalen Erstellungseffizi-
enz, alleinige Relevanz besitzt; stellvertretend sei auf ALDI verwiesen.113 Aber zunehmend 
lässt sich argumentieren, dass Internationalisierungsstrategien die verschiedenen Internationa-
lisierungsmotive gleichzeitig berücksichtigen müssen. So wird insbesondere die Nutzung von 
(organisatorischen) Fähigkeiten (exploit) und die Entdeckung neuer Fähigkeiten hervorgeho-
ben (explore)  - „gleichzeitig und ausbalanciert“ (ambidexterity).114 
Hier wurde insbesondere die Notwendigkeit der Generierung komplementärer Ressourcen aus 
dem Ausland hervorgehoben, insbesondere Wissen, um diese mit den existierenden zu kom-
binieren. Speziell ein „Lernen von der Welt“, welches „metanationale Unternehmen“ betonen, 
ist hierbei ein evolutionäres, komplementäres Lernen und setzt dementsprechende Fähigkeiten 
voraus - im Sinne der „evolutionary theory of the multinational firm“ und „dynamic capability 
view“.115 Es ist die Notwendigkeit einer ständigen (Weiter-) Entwicklung bzw. „Verteidi-
gung“ von Eigentumsvorteilen, in einem dynamischen internationalen Wettbewerb - durch 
„Dienstleistungsinnovationen“.116 
Hierbei wird die Relevanz von (differenzierten) Intranetzwerken herausgestellt.117 Dies be-
deutet, die weltweiten, lokal verstreuten (Wissens-) Ressourcen innerhalb eines Unterneh-
mens zusammenzuführen. 
Hierbei wurde argumentiert, dass die „Absorptionsfähigkeit“ innerhalb eines Unternehmens 
größer ist. Beispielsweise wurden „geteilte Werte und Normen“ angeführt, welche einerseits 
die Basis für die effiziente Interaktion der verschiedenen Unternehmenseinheiten darstellen. 
Andererseits wird eine höhere Zielkongruenz induziert, d.h. das (Gesamt-) Interesse des Un-
ternehmens lässt sich innerhalb desselben Unternehmens leichter realisieren (im Vergleich zu 
Internetzwerken verschiedener Unternehmen, welche ihre eigenen, spezifischen Ziele, u.U. 
opportunistisch, verfolgen).118,119 
                                                          
112 Vgl. als Überblick beispielsweise Forsgren (2008), Kapitel 4, S. 52-70. 
113 Vgl. ergänzend auch den Aspekt „transnationaler Handelsmarken“ Hammann/Niehuis/Braun (2001), aller-
dings bleibt der Aussagegehalt dieses Beitrages sehr begrenzt. 
114 Vgl. Güttel/Konlechner (2009), S. 150-155; Jansen/Van den Bosch/Volberda (2003), S. 351-355, 359 f. 
115 Vgl. vertiefend zu „dynamischen Fähigkeiten” (dynamic capabilities) insbesondere Madhok (1997). 
116 Explizit sei an dieser Stelle noch einmal darauf verwiesen, dass es sich gerade nicht um einen kontigenztheo-
retischen „fit“, d.h. lediglich eine lokale Anpassung, handelt. 
117 Vgl. Ghoshal/Nohira (1997). 
118 Vgl. Forsgren (2008), S. 89-91, 113-117. 
119 Explizit sei an dieser Stelle auf ein interessantes theoretisches Modell von Reiche/Harzing/Kraimer verwie-
sen, welches die Rolle von „Bevollmächtigten“ (assignees) herausstellt. Ausgehend von der Erkenntnis, dass 
Wissenstransferprozesse zwischen verschiedenen Einheiten international operierender Unternehmen ein kom-
plexer Prozess sind, wird zunächst herausgestellt, dass individuelles Sozialkapital auf die Organisationsebene 
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Zusammenfassend lässt sich als vierter Gestaltungshinweis postulieren: 
In einem dynamischen, komplexen, internationalen Wettbewerbsumfeld gewinnt das Interna-
tionalisierungsmotiv „Generierung von Vorteilen“ zunehmend an relativer Bedeutung, d.h. 
die beiden anderen Internationalisierungsmotive werden weiterhin „gleichzeitig und ausba-
lanciert“ verfolgt. Hierbei wird die Fähigkeit betont, kontinuierlich komplementäre (Wissens-
) Ressourcen innerhalb eines „Intranetzwerkes“ zu absorbieren. – „Lernen von der Welt“ 
wird unter bestimmten Bedingungen zu einem wichtigen Aspekt bei der Gestaltung internatio-
naler Markteintrittsstrategien. 
 
Die Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen er-
weist sich als überaus komplexe und dynamische Aufgabenstellung, im Sinne eines holistisch 
wirkenden Systems einer Vielzahl von gleichzeitig wirkenden, interdependenten Einflussfak-
toren. So kann es nicht verwundern, dass die „Gestaltungshinweise“ relativ abstrakt erschei-
nen – sie sind als „generelle Hinweise“ zu sehen. Die unmittelbare praktische Gestaltung des 
internationalen Markteintritts eines fokalen Dienstleistungsunternehmens bedarf der unter-
nehmensindividuellen und situationsspezifischen Konkretisierung. 
Hierbei sind die Gestaltungsmöglichkeiten oftmals begrenzt. Beispielsweise wurde einerseits 
darauf verwiesen, dass so genannte „international new ventures“ bzw. „born globals“ u.U. 
(unternehmensindividuell) nicht die notwendigen Ressourcen für die „Gründung einer Toch-
tergesellschaft“ besitzen, sie sind auf Kooperationsformen angewiesen. Andererseits existie-
ren häufig situationsspezifische, speziell institutionell bedingt, Restriktionen, welche den Ent-
scheidungs- bzw. „Gestaltungsspielraum“ möglicher internationaler Markteintrittsstrategien 
explizit vorgeben und eingrenzen. Hier seien z.B. nationalstaatliche oder sicherheitsrelevante 
Interessen hervorgehoben. 
Mit Hilfe des theoretischen „Bezugsrahmen“ als Ausgangsbasis, mit den Dienstleistungsdi-
mensionen sowie den Internationalisierungsmotiven, lässt sich ein konkreter internationaler 
Markteintritt, unternehmensindividuell und situationsspezifisch, praktisch ausgestalten. Hier-
bei gilt es noch einmal explizit zu betonen, dass gerade die bewusste „Gestaltung“, im Sinne 
                                                                                                                                                                                     
transferiert werden muss, zu (organisationalem) intellektuellem Kapital. Hierzu werden „Bevollmächtigte“ (as-
signees) genutzt. Sie wirken gewissermaßen als Informationsagenten, zwischen den verschiedenen Unterneh-
menseinheiten, und passen das Wissen dem Unternehmenskontext an. Ein zentraler Aspekt besteht darin, dass 
für einen kontinuierlichen Wissenstransferprozess die Stabilität des Netzwerkes entscheidend ist; dies setzt ins-
besondere langfristige Beschäftigungsverhältnisse voraus. Erst langfristige Beziehungen können den Wert des 
Netzwerkes vollständig nutzen. Vgl. Reiche/Harzing/Kraimer (2009). 
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einer Anpassung oder Veränderung der Dienstleistung, als zentraler Ansatzpunkt der „Gestal-
tung internationaler Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen“ zu sehen ist. 
 
Zusammenfassend lässt sich als fünfter Gestaltungshinweis postulieren: 
Die Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen ist 
eine äußerst komplexe Aufgabenstellung. So können hier nur „Gestaltungshinweise“ gegeben 
werden. Eine unmittelbare praktische Gestaltung bedarf deshalb der unternehmensindividuel-
len sowie situationsspezifischen Konkretisierung, beispielsweise anhand des hier vorgestell-
ten „Bezugsrahmens“. 
 
Als sechster „Gestaltungshinweis“ sei ausdrücklich die Kombination der internationalen 
Markteintrittsform „Gründung einer Tochtergesellschaft“ mit den Charakteristika von Dienst-
leistungsunternehmen herausgestellt. 
Die bisherigen Gestaltungshinweise haben hervorgehoben, dass Eigentumsvorteile insbeson-
dere als Fähigkeiten, d.h. „Ressourcenbündel“, aufzufassen und zu „gestalten“ seien. Hierbei 
wurde die Notwendigkeit der Steuerung des Dienstleistungsergebnisses, der Dienstleistungs-
qualität“, als „conditio sine qua non“ charakterisiert. Des Weiteren wurde argumentiert, dass 
in einem dynamischen und komplexen Umfeld die Bedeutung des Internationalisierungsmo-
tivs der „Übertragung eines existierenden Vorteils“ relativ an Bedeutung verliert. Stattdessen 
wurde betont, dass zunehmend die kontinuierliche „Generierung von Vorteilen“ – gerade 
auch aus dem Ausland – wichtiger wird. 
Diese Argumentationskausalität der „Gestaltungshinweise“ induziert eine „stärkere“ interna-
tionale Markteintrittsform, insbesondere die „Gründung einer Tochtergesellschaft“. Gleichzei-
tig wird aber hierdurch eine langfristige, nachhaltige Orientierung herausgestellt. Dies bedeu-
tet, dass hier implizit unterstellt wird, dass ein (Dienstleistungs-) Unternehmen gerade nicht 
im Sinne eines kurzfristig wirksamen, zeitlich eng begrenzten „Projektes“ zu interpretieren 
sei, eine häufig anzutreffende Charakterisierung von Kooperationsformen wie „Joint Ven-
tures“. Stattdessen wird die langfristige Sicherung und der Ausbau der Existenz- und Überle-
bensfähigkeit hervorgehoben - in einem dynamischen, internationalen (marktwirtschaftlichen) 
Umfeld.120 
                                                          
120 Hierbei wird postuliert, dass insbesondere die „Initiative“ der Tochtergesellschaft zu einem spezifischen 
Wettbewerbsvorteil für international operierende Unternehmen werden kann. Vgl. Birkinshaw/HoodJonsson 
(1998). 
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Mit der Argumentationskausalität der „Gestaltungshinweise“ korrespondieren unmittelbar die 
charakteristischen Merkmale von Dienstleistungsunternehmen. Insbesondere die Immateriali-
tät des Dienstleistungspotenzials sowie die Interaktion mit dem Nachfrager und die Integrati-
on des externen Faktors bilden zentrale Fähigkeiten, Ressourcenbündel von Dienstleistungs-
unternehmen. 
Die Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ von Dienstleistungsunternehmen hat 
hierbei die Notwendigkeit von „Dienstleistungsinnovationen“, in einem dynamischen, inter-
nationalen Wettbewerb, postuliert. Als zentrales Element hierfür, speziell eines „Lernen von 
der Welt“, wurde die „Absorptionsfähigkeit“, im weitesten Sinne, herausgestellt; d.h. das Er-
kennen, die Assimilierung sowie die kommerzielle Nutzung komplementärer, internationaler 
Ressourcen. 
Hieraus folgt unmittelbar der sechste, etwas konkretere „Gestaltungshinweis“. Für die prakti-
sche Gestaltung der internationalen Markteintrittsstrategie „Gründung einer Tochtergesell-
schaft“ von Dienstleistungsunternehmen bildet das internationale Personalmanagement die 
zentrale „Herausforderung“.121 Im Sinne der „Absorptionsfähigkeit“ sind es drei zentrale 
Aufgabenstellungen, welche hierbei wahrzunehmen sind. 
(1) International verteilte, lokale Dienstleistungspotenziale erkennen und nutzen. Dies bein-
haltet insbesondere die Aufgabe die Fähigkeiten und Kompetenzen lokaler Mitarbeiter zu 
nutzen und auszubauen. Zusätzlich gilt es die Motivation dieser Mitarbeiter zu sichern, die 
lokalen Ressourcen und Fähigkeiten einem Dienstleistungsunternehmen zur Verfügung zu 
stellen. 
(2) Die Assimilierung der weltweit verteilten, lokalen Ressourcen und Fähigkeiten betont, 
dass diese mit dem existierenden Eigentumsvorteil des Unternehmens kombiniert und in-
tegriert werden müssen. Hierbei wird einerseits eine ähnliche Wissensbasis in den ver-
schiedenen Ländern vorausgesetzt, u.U. induziert dies beispielsweise notwendige Ent-
wicklungsmaßnahmen der Mitarbeiter. Andererseits wurde der Vorteil einer gemeinsamen 
Basis - innerhalb eines Unternehmens – herausgestellt. Stellvertretend sei auf gemeinsame 
Werte und Normen verwiesen. Die bewusste Entwicklung und Gestaltung dieser sollte 
zentraler Bestandteil eines international koordinierten Personalmanagements sein. 
(3) Eine kommerzielle Nutzung der hier betrachteten „Dienstleistungsinnovation“ stellt nicht 
selten ein Problem in einem kulturell divergierenden Kontext dar. Die, speziell operative, 
                                                          
121 Hierbei wird eine international koordinierte Steuerung des Personalmanagements herausgestellt. Vgl. vertie-
fend zu einem derartigen Verständnis Wolf (1994), sowohl die theoretischen Erklärungsansätze als auch die dort 
vorgestellte empirische Studie. 
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Fähigkeit der Steuerung der Dienstleistungsqualität kann bei einigen Dienstleistungen, 
zumindest in einer ersten Phase nach dem internationalen Markteintritt, die Notwendigkeit 
„besonderer Fähigkeiten“ des Kundenkontaktpersonals bedingen. Beispielsweise sei hier 
auf „Gestaltungsspielräume“ des Kundenkontaktpersonals bei „Dienstleistungsmanufaktu-
ren“, als Extrembeispiel zur Verdeutlichung des Arguments, verwiesen. 
 
Zusammenfassend lässt sich als sechster Gestaltungshinweis postulieren: 
Die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ als internationale Markteintrittsstrategie von 
Dienstleistungsunternehmen gewinnt insbesondere dann an Relevanz, wenn eine langfristige, 
nachhaltige Sichtweise hervorgehoben wird – kontinuierliche „Dienstleistungsinnovationen“ 
akzentuiert werden. Notwendig für ein „Lernen von der Welt“ ist hierbei eine hinreichende 
„Absorptionsfähigkeit“. Um diese zu gewährleisten gewinnt das internationale Personalma-
nagement zentrale Bedeutung.122 
 
Eine wichtige Relativierung dieses „Gestaltungshinweises“ besteht darin, dass ein Dienstleis-
tungsunternehmen nicht jeden internationalen Markteintritt in Form der „Gründung einer 
Tochtergesellschaft“ durchführen muss. Nicht jedes Land bietet die Möglichkeit der „Gene-
rierung von Vorteilen“. Plausibel erscheint deshalb vielmehr, dass internationale Marktein-
trittsstrategien von einem fokalen Dienstleistungsunternehmen differenziert den ausländischen 
Kontext berücksichtigen - damit unterschiedliche Markteintrittsstrategien in unterschiedlichen 
Ländern induzieren. 
Die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ , mit dem Ziel der Generierung von Vorteilen, d.h. 
Dienstleistungsinnovationen, lässt sich u.U. auf „weiter entwickelte Volkswirtschaften“, im 
Sinne von „leading countries/clusters“, beschränken.123 „Schwächere“ internationale 
Markteintrittsstrategien könnten dementsprechend für „weniger entwickelte Volkswirtschaf-
ten“ Relevanz besitzen. Hier fände dann lediglich eine Übertragung eines existierenden Ei-
gentumsvorteils in das Gastland statt, beispielsweise die zuvor entwickelte „Dienstleistungs-
innovation“ aus anderen Ländern. Ein derartiges Verständnis betont Dienstleistungsunter-
nehmen als organisatorische Netzwerke, mit verschiedenen Rollen einzelner Länder und 
                                                          
122 Als Konkretisierung sei beispielsweise die Auslandsentsendung angeführt. Mit der Heimkehr findet ein Wis-
senstransferprozess aus dem Ausland statt (repatriating knowledge). Vgl. Oddou/Osland/Blakeney (2009). 
123 Vgl. vertiefend zu „leading clusters“ Birkinshaw/Hood (2000), insbesondere S. 141-147.Vgl. ergänzend Ber-
ry (2006), insbesondere S. 151-155 (fokussiert auf strategische Firmenallianzen (Sachgüter) von F & E). 
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Tochtergesellschaften, welche verschiedene internationale Markteintrittsstrategien induzie-
ren.124 
 
Damit lässt sich als siebter und letzter Gestaltungshinweis postulieren: 
Dienstleistungsunternehmen lassen sich oftmals als organisatorische Netzwerke auffassen. 
Hierbei können einige Länder bzw. Tochtergesellschaften „führende Rollen“ übernehmen, 
d.h. der internationale Markteintritt dieser betont die kontinuierliche Generierung von 
„Dienstleistungsinnovationen“ und induziert die „Gründung einer Tochtergesellschaft“. Für 
andere Länder lassen sich „schwächere“ internationale Markteintrittsstrategien nutzen. 
 
 
                                                          
124 Vgl. als Überblick verschiedener Ansätze von „Rollen“ von Tochtergesellschaften Rank (2000). 
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Kapitel 6: Zusammenfassung, Bewertung und Ausblick 
                  6.1. Zusammenfassende Betrachtung der Argumentation 
Die Erklärung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ als internationale Markteintrittsstra-
tegie von Dienstleistungsunternehmen bedingt drei Argumentationsschritte: 
 Die Analyse von Dienstleistungen. 
 Die Analyse internationaler Markteintrittsstrategien, insbesondere die Form der 
„Gründung einer Tochtergesellschaft“. 
 Die Synthese der beiden vorherigen Analyseschritte zu einer Erklärung internationaler 
Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen - in Form der „Gründung ei-
ner Tochtergesellschaft“. 
 
Im Rahmen der Analyse von Dienstleistungen wurde ein Dienstleistungsanalyserahmen ent-
wickelt, welcher einerseits Dienstleistungen hinreichend genau abbilden sollte. Hierbei war es 
entscheidend sowohl das weite Spektrum unterschiedlichster Dienstleistungen abzudecken, 
als auch, bedingt durch die fokale Problemstellung, eine einzelne Dienstleistung in ihrer Ge-
samtheit vollständig abzubilden. Andererseits wurde gefordert, dass die Charakterisierung und 
Systematisierung von Dienstleistungen, im Hinblick auf die fokale Problemstellung, nicht zu 
einer unüberschaubaren Komplexität führt: Es sollte eine klare und verständliche Argumenta-
tionskausalität der Arbeit gewährleistet werden. (Die Erklärung und Gestaltung internationa-
ler Markteintrittsstrategien hätte ansonsten eher den Charakter von (Einzelfall-) Studien.) 
Dies bedeutet, dass der in Abb. 6.1. nachfolgend noch einmal dargestellte Dienstleistungsana-


















































Abb. 6.1.: Der hier vorgestellte Dienstleistungsanalyserahmen 
 
Die Analyse internationaler Markteintrittsstrategien sollte dadurch gekennzeichnet sein, dass  
eine umfassende und systematische Gesamtbetrachtung eingenommen wird. Die „Eklektische 
Theorie“, das OLI-Schema, schien, auch aufgrund einer quasi paradigmatischen Bedeutung, 
diese Anforderungen lange Zeit, zumindest teilweise, zu erfüllen. Doch erweist sich die Ar-
gumentationskausalität dieses Ansatzes als nicht hinreichend: Neben das Motiv der Übertra-
gung eines existierenden Wettbewerbsvorteils in das Ausland treten die Motive der Generie-
rung von Vorteilen aus diesem sowie die internationale Erstellungseffizienz. Exemplarisch sei 
hier auf die Argumentationskausalität der ressourcenorientierten Sichtweise verwiesen: Sie 
stellt insbesondere die Bedeutung und Relevanz intangibler Ressourcen, beispielsweise von 
Wissen, für die Erklärung internationaler Wettbewerbsvorteile heraus, welche die „Gründung 
einer Tochtergesellschaft“ (mit-) erklären können. 
Zusätzlich wurden ergänzende Ansätze und Aspekte, wie zum Beispiel das Verhalten von 
Menschen oder kulturspezifische Gesichtspunkte, thematisiert. 
Letztendlich wurden die, in der nachfolgenden Abbildung 6.2. nochmals dargestellten, „Inter-
nationalisierungsmotive“ als umfassender und systematischer Rahmen der Gesamtbetrachtung 
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Abb. 6.2.: „Internationalisierungsmotive“ als Rahmen der Gesamtbetrachtung 
 
Anhand eines Bezugsrahmens wurde versucht die internationale Markteintrittsstrategie 
„Gründung einer Tochtergesellschaft“ für Dienstleistungsunternehmen zu erklären: Dieser 
Bezugsrahmen stellt die konsequente und systematische Synthese der vorangegangenen Ana-
lysen von Dienstleistungen sowie internationalen Markteintrittsstrategien dar. Er spannt eine 
3x3 Felder-Matrix mit den „Dienstleistungsdimensionen“ (Dienstleistungspotenzial, Dienst-
leistungserstellungsprozess, Dienstleistungsergebnis) sowie den „Internationalisierungsmoti-
ven“ (existierende Vorteile übertragen, internationale Erstellungseffizienz, angestrebte Vortei-
le generieren) auf. Für jedes der neun resultierenden Felder wurde herausgearbeitet, welcher 
Beitrag für die (Mit-) Erklärung der fokalen Problemstellung existiert. Hierbei wurden gerade 
auch die Interdependenzen deutlich: Der Bezugsrahmen stellt ein theoretisches Konstrukt zur 
Strukturierung der Argumentation dar. Er wirkt als holistisches System, d.h. die Erklärung re-
aler internationaler Markteintrittsstrategien, hier der Form „Gründung einer Tochtergesell-
schaft“, bedarf aller Elemente des Bezugsrahmens inklusive deren Interdependenzen. 
Als Resultat, im Sinne einer Zusammenfassung, wurde der, in der nachfolgenden Abbildung 









































Abb. 6.3.: „Idealtypus“ für die Erklärung der 
Gründung einer Tochtergesellschaft von Dienstleistungsunternehmen 
 
In der Realität stellt dieser (i.d.R. eher theoretische) „Dienstleistungsidealtypus“ ein Extrema 
dar. Für die Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien, speziell in Form der „Grün-
dung einer Tochtergesellschaft“, von (real existierenden) Dienstleistungsunternehmen ließen 
sich deshalb nur „Gestaltungshinweise“ aufzeigen; zu komplex erscheinen die realen Ausprä-
gungsformen der Merkmale von Dienstleistungsunternehmen sowie die Entscheidungsdeter-
minanten internationaler Markteintrittsstrategien. 
 
 
6.2. Kritische Reflexion der Argumentation 
       6.2.1. Methodische Grenzen und Möglichkeiten 
Die hier vorgestellte Argumentation hat, durch die Entwicklung eines Bezugsrahmens, ver-
sucht eine systematische Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien, speziell die Form 
„Gründung einer Tochtergesellschaft“, von Dienstleistungsunternehmen abzuleiten. Es wurde 
eine Argumentation vorgestellt, welche eine Kausalität zwischen Dienstleistungsmerkmalen 
und einer bestimmten internationalen Markteintrittsform abbildet. Hieraus folgt, dass kritisch 
zu hinterfragen ist ob, Dienstleistungen und internationale Markteintrittsstrategien hinrei-
chend abgebildet wurden; speziell die Fokussierung auf lediglich eine Markteintrittsform er-
scheint (zunächst) nicht unproblematisch. Des Weiteren ist der Beitrag der hier vorgestellten 
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Argumentation für die Erklärung und Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien von 
Dienstleistungsunternehmen kritisch zu reflektieren. 
 
Es existiert stets ein Zielkonflikt zwischen einer hinreichend umfassenden aber gleichzeitig 
auch detailreichen und präzisen Abbildung einer Problemstellung (allgemein): Dies gilt  spe-
ziell für die hier verfolgte, sehr komplexe Problemstellung. Als Extrema resultieren zum ei-
nen „Einzelfallstudien“, deren Ergebnisse aber kaum Anspruch auf verallgemeinerbare Er-
kenntnisse besitzen;1 zum anderen existieren generelle, hoch aggregierte, damit abstrakte Be-
trachtungen, insbesondere Studien mit einer umfassenden Datenbasis, welche jedoch oftmals 
übersimplifiziert erscheinen sowie kaum direkt umsetzbar sind.2 
 
Im Rahmen dieser Arbeit wurde deshalb ein Kompromiss dieser diametralen Zielsetzungen 
angestrebt: Auf der einen Seite wurde versucht, das gesamte Spektrum von Dienstleistungen 
sowie eine Dienstleistung in ihrer notwendigen Gesamtheit abzubilden. Dafür fand eine Re-
duktion internationaler Markteintrittsformen auf lediglich eine (Extrem-) Form, die Gründung 
einer Tochtergesellschaft, statt. Dies bedeutet, dass eine vollständige und umfassende Erklä-
rung internationaler Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen nicht erfolgte.3 
Gleichwohl beinhaltet die Argumentation Vergleiche gegenüber den Vor-/Nachteilen anderer 
Markteintrittsformen (jedoch nicht innerhalb dieser anderen Markteintrittsformen), so dass 
man von einer fokussierten Erklärung internationaler Markteintrittsstrategien von Dienstleis-
tungsunternehmen sprechen kann. Diese Vorgehensweise einer umfassenden Dienstleistungs-
abbildung und gleichzeitigen Reduktion auf eine internationale Markteintrittsstrategie, kann 
deshalb als Versuch interpretiert werden, die Komplexität zu reduzieren; d.h. die Argumenta-
tionskausalität zu akzentuieren. 
Auf der anderen Seite wurde bei der Auswahl der Erklärungsansätze und Einflussgrößen nach 
dem Grundsatz gehandelt „so viele wie nötig und so wenige wie möglich“ zu berücksichtigen 
- eine unscharfe und subjektive Vorgehensweise. Wenn man jedoch postulieren kann, dass 
mit steigender Genauigkeit der Abbildung der Realität die Komplexität der Abbildung dieser 
(überproportional) ansteigt, muss man in Kauf nehmen, dass die Erklärung und Gestaltung der 
                                                          
1 Sie sind insbesondere raum- und zeitabhängig. Beispielsweise erwiesen sich einige der „exzellenten“ Unter-
nehmen von Peters/Waterman (bzw. McKinsey) schon nach relativ kurzer Zeit als „nicht mehr so exzellent“. 
Vgl. Peters/Waterman (1983), (S. 19-26 liefert eine Übersicht der Unternehmen). 
2 Hierzu sei beispielsweise auf die PIMS-Studie verwiesen. Vgl. Buzzel/Gale (1989). 
3 Dies beinhaltet beispielsweise auch, dass dieser Bezugsrahmen verschiedene Formen des internationalen 
Markteintritts eines Dienstleistungsunternehmens nicht erklären kann, beispielsweise von IKEA. Vgl. hierzu die 
Fallstudie von Schmid/Kretschmer (2007). 
 396
fokalen Problemstellung ein Kompromiss ist. Insofern ist dieser inhaltliche Kompromiss als 
zusätzlicher Versuch interpretierbar, die Komplexität zu reduzieren und damit die Argumenta-
tionskausalität zu akzentuieren. (Er wird im nachfolgenden Unterkapitel vertieft.) 
 
Ein weiterer methodischer Kritikpunkt bildet die empirische Überprüfung: Es wird, zu Recht, 
gefordert, dass eine empirische Überprüfung von Theorien und Modellen stattfinden sollte 
(„Popper Kriterium“).4 Art und Aufbau der hier vorgestellten Argumentation scheinen unmit-
telbar geeignet für eine empirische Studie. Aber eine fundierte und „gehaltvolle“ empirische 
Überprüfung der fokalen Problemstellung würde den Rahmen einer derartigen Arbeit bei wei-
tem sprengen.5 Exemplarisch seien hierzu einige Gesichtspunkte angeführt: 
 Es bedarf einer hinreichend großen Anzahl unterschiedlicher Dienstleistungsunter-
nehmen, für welche die einzelnen Dienstleistungsmerkmale quantitativ zu erfassen 
sind. Gerade das konstitutive Merkmal der „Intangibilität“ von Dienstleistungen er-
scheint hierbei schwer abbildbar. 
 Es bedarf einer quantitativen Erfassung einer „Erfolgsgröße“ der internationalen 
Markteintrittsstrategie. Es stellt sich die Frage, wie man die „performance“,6 gerade 
einer internationalen Markteintrittsstrategie eines Dienstleistungsunternehmens, hin-
reichend abbilden und messen kann. Beispielsweise sei auf eine „Image-
Marktpräsenz“ in bestimmten Ländern (ohne Absicht der Gewinnerzielung) oder auf 
F&E-intensive Dienstleistungen verwiesen: Lässt sich die Generierung von (F&E-
typischen) implizitem, personenbezogenem Wissen aus/in dem Ausland messen, quan-
tifizieren? Häufig wird postuliert, dass die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ eine 
Investition darstellt – was ist dann der Betrachtungszeitraum für eine derartige Res-
source des Dienstleistungspotenzials, deren Wirkungen erst sehr langfristig wirksam 
werden?7 
                                                          
4 Gleichwohl erweist sich dies, innerhalb gewisser (sehr enger) Grenzen, durchaus auch als „Zeitgeistphäno-
men“: man kann einen wissenschaftlichen Trend der Quantifizierung und Empirisierung feststellen. Vgl. bei-
spielsweise (allerdings auf Organisationstheorien fokussiert, aber für die hier verfolgte Problemstellung wesent-
lich bedeutsamer) Kieser (2007), insbesondere S. 692-701 (empirisch belegt anhand der 93 Habilitationen, der 
Jahre 1990-2009, welche in der „Wissenschaftlichen Kommission Organisation“ erfasst sind.); Shaver (2006), 
Kritik insbesondere an dem Aussagegehalt und der Interpretation bei vielen empirischen Studien. 
5 Sie erscheint als  ein sinnvolles Zukunftsprojekt. 
6 Die „performance“ Messung (allgemein) erweist sich, sowohl theoretisch als auch in der wissenschaftlichen 
Praxis, (schon) als überaus schwierig. Sie stellt sich als überaus komplexes, multidimensionales Konstrukt dar, 
und beinhaltet z.B. Fragen nach dem Typus der Daten, dem Typus des Messergebnisses oder die Ebene der Ana-
lyse. Vgl. als theoretischen Überblick und praktische Bestandsaufnahme, anhand von 96 Fachartikeln in den füh-
renden Fachjournals, Hult/Ketchen/Griffith/Chabowski/Hamman/Dykes/Ollitte/Cavusgil (2008); 
7 Man kann postulieren, dass sich die Markteintrittsform „Gründung einer Tochtergesellschaft“, insbesondere im 
Vergleich gegenüber anderen Formen, oftmals erst nach einem längeren Zeitraum als „erfolgreicher“ erweist. 
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Des Weiteren müssten, um fundierte und gesicherte Erkenntnisse zu erzielen, Vergleichsmög-
lichkeiten existieren: Dies ist das zentrale Problem der Wirtschaftswissenschaften – es fehlt 
(i.d.R.) das „isolierende Experiment“ (der Naturwissenschaften): 
Dies bedeutet einerseits, dass, auch wenn man einen (bestimmten) internationalen Marktein-
tritt (mit einer bestimmten Form) als „erfolgreich“ charakterisieren kann, die Möglichkeit be-
steht, dass dieser suboptimal ist. Allerdings kann man diesen (bestimmten) internationalen 
Markteintritt nicht noch einmal mit einer anderen Markteintrittsform wiederholen. Insbeson-
dere die Rahmenbedingungen, welche im isolierenden Experiment konstant gehalten werden, 
können sich verändert haben, die Wirkungskausalität wird beeinflusst.8 
Andererseits müsste man „vergleichbare“ internationale Markteintritte von Dienstleistungsun-
ternehmen analysieren können: Vergleichbarkeit würde hierbei voraussetzen, dass (hinrei-
chend viele) vergleichbare Unternehmen, in vergleichbaren Situationen, in einem vergleichba-
ren Umfeld, aufgrund divergierender Dienstleistungsmerkmale unterschiedliche Marktein-
trittsstrategien wählen, welche zu unterschiedlichen Erfolgen führen – eine realisierbare „Her-
ausforderung“? 
 
Diesen Grenzen sind die Möglichkeiten gegenüberzustellen: Auf einer wissenschaftlich fun-
dierten Basis wurde eine Kausalität zwischen Dienstleistungsmerkmalen und internationalen 
Markteintrittsstrategien abgeleitet. Es wurde erklärt, welche Dienstleistungsmerkmale die 
„Gründung einer Tochtergesellschaft“ bedingen, d.h. es wurde eine explizite und eindeutige 
Kausalität abgebildet. Dies ist ein zentraler Erkenntnisgewinn, insbesondere gegenüber der 
Betrachtung von Dienstleistungsunternehmen im Rahmen einer Industrie Dort findet eine im-
plizite und gerade nicht eindeutige Zuordnung von Dienstleistungsmerkmalen, aufgrund der 
„Zugehörigkeit“ zu dieser Industrie, statt. 
Diese Erkenntnisse lassen sich als „Gestaltungshinweise“ in der Praxis nutzen: Zum einen für 
Dienstleistungsunternehmen (allgemein, speziell unabhängig von der betrachteten Industrie), 
so dass Industrie übergreifend die gewonnenen Erkenntnisse sowie Erfahrungen ähnlicher 
Dienstleistungsunternehmen (anderer Industrien) genutzt werden können.9 (Diese „Gestal-
                                                          
8 Selbst scheinbar „isolierende“ Untersuchungen erweisen sich oftmals gerade nicht als „isolierend“, sondern be-
inhalten Veränderungen von (Rand- bzw. Umfeld-) Veränderungen – man denke an die „Hawthorne-
Experimente“. 
9 Es lässt sich oftmals beobachten, dass gerade jene Strategien (hier internationaler Markteintrittsstrategien), 
welche die „traditionellen Spielregeln“ einer Industrie brechen, zu zentralen (internationalen) Wettbewerbsvor-
teilen führen. 
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tungshinweise“ beinhalten prinzipiell auch die anderen internationalen Markteintrittsformen, 
die Argumentation liefert hierzu entsprechende Ansatzpunkte.) 
Zum anderen lassen sich die gewonnenen Erkenntnisse auch auf Sachgüter produzierende Un-
ternehmen übertragen: die hier verwendeten Merkmale von Dienstleistungen existieren z.T. 
auch im Kontext von Sachgüter produzierenden Unternehmen. Damit ergänzen die hier ge-
wonnenen Erkenntnisse die Erklärung und Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien 
auch dieser.10 So erscheint es prinzipiell überlegenswert, ganz allgemein internationale 
Markteintrittsstrategien von „Gütern“, mit unterschiedlichen Merkmalen, zu betrachten. 
 
 
6.2.2. Inhaltliche Grenzen und Möglichkeiten  
Die hier genutzte Methodik einer theoretischen Argumentation, in Kombination mit der not-
wendigen holistischen Sichtweise von Dienstleistungen sowie der Komplexität internationaler 
Markteintrittsstrategien, resultierte in der Notwendigkeit einer auch inhaltlichen Komplexi-
tätsreduktion: Die Anzahl vorhandener (Teil-) Ansätze sowie potenzieller Literatur erscheint 
mittlerweile nahezu unendlich.11 Es war deshalb notwendig, eine Beschränkung und Auswahl 
der verwendeten Ansätze vorzunehmen. Zusätzlich musste eine Wertung der Literatur, auf der 
Basis ihrer „Qualität und Eignung“, vorgenommen werden. Dies ist einerseits eine sehr un-
scharfe und wenig befriedigende Vorgehensweise, andererseits auch ein sehr subjektiver Pro-
zess – trotz der gebotenen Sorgfalt. – Dies gilt es ausdrücklich herauszustellen. 
Hierdurch resultiert insbesondere die Gefahr eines „mainstream Denkens“: Dies bedeutet, 
dass wichtige Aspekte und Ansätze (u.U.) nicht oder nicht hinreichend berücksichtigt oder er-
kannt wurden. Man kann insbesondere argumentieren, dass oftmals gerade revolutionäre 
(Forschungs-) Ansätze, außerhalb herrschender Lehrmeinungen, den Begutachtungsprozess 
der führenden Literaturquellen nicht überstehen. Sie erlangten deshalb häufig erst Jahre (z.T. 
Jahrzehnte) später Bedeutung. Konkret sei, im Rahmen dieser Argumentation, auf den Trans-
aktionskostenansatz, die Dissertation von Hymer oder den Ressourcenansatz verwiesen. So 
kann und sollte man auch deshalb die hier vorgestellte Argumentation lediglich als einen 
                                                          
10 Beispielsweise steigt die Bedeutung immaterieller Ressourcen (auch) bei Sachgüter produzierenden Unter-
nehmen, so dass deren internationale Markteintrittsstrategien einen stärkeren Dienstleistungscharakter erhalten. 
11 Hierbei ist insbesondere die Dynamik der Entwicklung beeindruckend. Exemplarisch sei auf das „journal of 
international business studies“, als („die“ zentrale) Publikation der (zentralen Institution) „Academy of Internati-
onal Business“ (im Bereich „international business“), verwiesen: Der erste Jahrgang bestand aus zwei Ausgaben, 
13 Artikeln und 186 Seiten. Das 40. Jubiläumsjahr 2009 aus 9 Ausgaben, 70 Artikeln und 1680 Seiten. Die Auf-
lage stieg hierbei von 300 Kopien auf 4500. Vgl. Eden (2009), S.1. (Interessant ist, dass das „journal of interna-
tional business studies“ nicht das älteste Fachjournal ist, beispielsweise existiert die deutschstämmige „Manage-
ment International Review“, als zweitältestes Fachjournal, schon seit 1961. 
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möglichen Ansatz sehen – auf Basis der derzeitigen vorherrschenden wirtschaftswissenschaft-
lichen Forschung. 
 
Die kritische Reflexion einer hinreichenden Abbildung von Dienstleistungen erscheint un-
problematisch: Die holistische Abbildung von Dienstleistungen mit Hilfe der drei Dienstleis-
tungsdimensionen wird heutzutage häufig verwendet (dies war zu Beginn dieser Arbeit an-
ders). Gleichwohl akzentuiert der hier entwickelte „Dienstleistungsanalyserahmen“ die hier 
notwendige strategische Sichtweise, insbesondere 
 die explizite Berücksichtigung des „Ressourcenansatzes“, im Rahmen des Dienstleis-
tungspotenzials, 
 den Aspekt der „Spezifikation“, speziell der Unterscheidung Dienstleistungsfabrik vs. 
-manufaktur,12 im Rahmen des Dienstleistungserstellungsprozesses, 
 die (strategische) Bedeutung der Dienstleistungsqualität, insbesondere für eine wie-
derholte Inanspruchnahme/Nachfrage, im Rahmen des Dienstleistungsergebnisses. 
 
Basis der kritischen, inhaltlichen Reflexion internationaler Markteintrittsstrategien ist die 
notwendige Komplexitätsreduktion, d.h. die bewusste Beschränkung möglicher Ansätze, so-
wie die Reduktion auf lediglich eine internationale Markteintrittsstrategie. Sie bedingen, dass 
eine Vielzahl interessanter, ergänzender Ansätze und (Rand-) Gesichtspunkte sowie „Kon-
strukte“ nicht oder nicht hinreichend berücksichtigt erscheinen: 
Beispielsweise wurde argumentiert, dass internationale Markteintrittsstrategien als pfadab-
hängige (z.B. Lern-) Prozesse  zu betrachten sind. Demnach wäre z.B. die Übertragung des 
„Realoptionenansatzes“, unter besonderer Berücksichtigung des Charakters einer Sequenz 
sowie Unsicherheit,13 auf die fokale Problemstellung eine mögliche Ergänzung.14 Erste empi-
rische Studien unterstützen die Nützlichkeit der Verwendung dieser Methodik.15,16,17 
                                                          
12 Dies korrespondiert mit der Sichtweise der „generischen“ Strategien (Porter). 
13 Vgl. Buckley/Casson (1998) (unter dem Aspekt von Unsicherheit und Flexibilität). 
14 Vgl. zu der Einordnung dieses Ansatzes beispielsweise Eden (2009b), S. 357 f; ergänzend den Ausblick in 
Kapitel 6.3.2. 
15 Vgl. beispielsweise Fisch (2008), S. 370-372 (sowie die dort angegebene Literatur). 
16 Allgemein gilt, dass einerseits die  theoretische Fundierung von Internationalisierungsprozessen unzureichend 
ist, andererseits es insbesondere an empirischen Arbeiten mangelt: Das „Denken in Strukturen“ sollte um ein 
„Denken in Prozessen“ ergänzt werden. Zusätzliche Forschung erscheint deshalb für einen wirtschaftswissen-
schaftlichen Erkenntnisgewinn notwendig. Vgl. Kutschker/Schmid (2002), S. 1047-1049; Melin (1992), S. 112-
114. (Obwohl schon 18 Jahre alt, bleibt die Forderung zusätzlicher Forschung aktuell.) 
17 Weitere Ansätze bilden beispielsweise unterschiedliche Intensitäten einer Internationalisierung (von Machar-
zina/Engelhard) sowie die Theorien nichtlinearer, dynamischer Systeme, den so genannten „Chaostheorien“. 
Diese korrespondieren mit der komplexen und dynamischen Umwelt des internationalen Managements – bilden 
somit interessante Erklärungsoptionen. Vgl. Sullivan/Daniels (2008), insbesondere S. 1081-1085; Macharzi-
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Zusätzlich hätte man vielleicht erwarten können, dass beispielsweise die „(Neue) Institutio-
nenökonomie“18 oder die „kulturelle Dimension“19 sowie ergänzende wissenschaftliche Dis-
ziplinen, beispielsweise juristische20 oder psychologische Gesichtspunkte, umfangreicher und 
expliziter thematisiert oder integriert worden wären.21 
 
Des Weiteren wurde bewusst auf einige Begrifflichkeiten bzw. „Konstrukte“ verzichtet. Stell-
vertretend und exemplarisch sei auf „Humankapital“, eine „kritische“ Ressource des Unter-
nehmenserfolges,22 damit auch internationaler Markteintrittsstrategien, verwiesen: Die „kriti-
schen“ Eigenschaften dieses Konstruktes sind nur schwer abbildbar. Hier wurde deshalb ver-
sucht eine problemadäquate, explizite und kausale Abbildung herzustellen. So lässt sich ar-
gumentieren, dass beispielsweise eine formale Ausbildung von Personen als explizites Wis-
sen, (Berufs-) Erfahrungen hingegen als implizites Wissen interpretierbar ist (auch weil diese 
beiden Wissensarten in der praktischen Bedeutung nicht substitutiv wirken).23 
 
                                                                                                                                                                                     
na/Engelhard (1991), S. 28-38. (Allerdings fand dieser Ansatz international kaum Bedeutung.); zu Chaostheorien 
beispielsweise Loistl/Betz (1994), insbesondere S. 105-108. 
Exemplarisch für „Chaostheorien“ sei hier auf Mandelbrot’s „(Miss-) Verhalten von Märkten“ verwiesen. Basie-
rend auf einer fraktalen Sichtweise, welche dadurch charakterisiert ist, dass komplexe Systeme mit Hilfe einfa-
cher Regeln realistisch abgebildet werden können, wird insbesondere der Gesichtspunkt des Risikos auf (den Fi-
nanz-) Märkten thematisiert. Eine Übertragung auf die hier verfolgte Problemstellung, insbesondere unter dem 
Gesichtspunkt Markt vs. Hierarchie, erscheint möglich, ist allerdings z.Zt. als zu spekulativ anzusehen. Eine ex-
plizite Darstellung erscheint deshalb hier nicht gerechtfertigt. Vgl. Mandelbrot/Hudson (2004), insbesondere S. 
V, XV-XXIV sowie Kapitel 1, S. 3-24; Kapitel 4-7, S. 59-131; in Kombination mit dem Ursprungswerk Man-
delbrot (1991) (erstmals 1977 verlegt), insbesondere Abschnitt 1, S. 13-36; Kapitel 37, S. 350-356 sowie S. 373 
f. (Definition); Andriani/McKelvy (2007), direkt auf Fragestellungen des „internationalen Managements“ ange-
wandt. 
18 Beispielsweise lassen sich im Rahmen einer ressourcenorientierten Sichtweise institutionelle Gesichtspunkte 
implizit darstellen und interpretieren; beispielsweise „institutionelles Kapital“ als immaterielle Ressource auffas-
sen. Vgl. Bresser/Millonig (2003). 
19 Dies kann (selber) als ein (typisch deutsches) Kulturmerkmal interpretiert werden; im Rahmen einer Diskussi-
on bei der ACCS 2006 verwies Hennart auf die „professionelle Orientierung (insbesondere) Deutscher und Nie-
derländer“, in dem Sinne, dass kulturelle Einflüsse eine tendenziell geringe Rolle spielen. 
20 Ein weitgehender Verzicht erscheint absolut notwendig. Die Verknüpfung verschiedenster „Rechtsgebiete“, 
im doppelten Sinne, geographisch und inhaltlich, erscheint fast unüberschaubar und sollte deshalb nur bei der 
Gestaltung konkreter, realer internationaler Markteintritte berücksichtigt werden. 
21 Vgl. für „Hinweise“ zusätzlicher, vor allem zukünftiger, Ansätze beispielsweise Peng (2004); Shenkar (2004); 
Buckley (2002). 
22 Hierbei ist insbesondere die Eigenschaft der allenfalls begrenzten Imitierbarkeit, aufgrund der Intangibilität, 
(Firmen-) Spezifität und der komplexen (sozialen) Natur hervorzuheben. Vgl. beispielsweise 
Hitt/Bierman/Shimizu/Kochhar (2001). (Eine beispielhafte Studie „Professioneller Dienstleistungsunterneh-
men“; Basis bildeten hierzu 93 der 100 größten US-Rechtsanwaltskanzleien.) 
Vgl. allgemein, nicht dienstleistungsspezifisch, beispielsweise Koch/McGrath (1996); Huselid (1995) (einer rela-
tiv umfassenden Studie mit fast 1000 US-Unternehmen). 
23 Vgl. Richter/Schmidt (2006), insbesondere die theoretische Fundierung S. 367-371. (Eine Studie anhand der 
Beratungsbranche, als Beispiel für eine moderne, wissensintensive Dienstleistungsbranche, deren Aussagegehalt 
allerdings als eher gering zu erachten ist.) 
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Diese Kritik lässt sich prinzipiell nicht entkräften. Trotz aller Sorgfalt bleibt letztendlich die 
Auswahl der Ansätze aus der wissenschaftlichen Disziplin „internationales Management“ so-
wie deren Darstellung in der Argumentation ein subjektiver Akt – ein Kompromiss und Ver-
such internationale Markteintrittsstrategien hinreichend abzubilden.24 
 
 
6.3. Der Versuch eines Ausblicks  
       6.3.1. Ausblick über Veränderungen von Dienstleistungen 
Wenn man versucht, einen Ausblick über Veränderungen von und für Dienstleistungsunter-
nehmen vorzunehmen, erscheint es sinnvoll, zunächst Veränderungen ganz allgemein, daran 
anschließend einige Veränderungen detaillierter herauszuarbeiten:25 
 
Allgemein wird die Entwicklung der Bedeutung von Dienstleistungen,26 somit deren zuneh-
mende Internationalisierung weiter ansteigen, wahrscheinlich mit akzelerierender Dynamik; 
damit einerseits das Risiko des Markteintritts ausländischer Dienstleistungsunternehmen (auf 
dem Heimatmarkt) andererseits und gleichzeitig die Chancen eines internationalen Marktein-
tritts (heimischer) Dienstleistungsunternehmen (im Ausland). Dies beinhaltet: 
 Die Bedeutung von Dienstleistungen, international betrachtet, wächst, weil der „Terti-
ärisierungsprozess“ der Volkswirtschaften, ganz besonders in Entwicklungs- und 
Schwellenländern, an Dynamik gewinnt.  
 Zunehmende technologische Entwicklungen, insbesondere der Informations- und 
Kommunikationstechnologien, eröffnen zunehmende Potenziale der Internationalisie-
rung von Dienstleistungsunternehmen. Die Notwendigkeit lokaler Leistungserstel-
lungssysteme, auf der Angebotsseite, sowie die Notwendigkeit der Präsenz des Nach-
fragers und/oder des „externen Faktors“ werden zunehmend obsolet; als Beispiel seien 
Videokonferenzen angeführt. Hierdurch gewinnt ein „Export“ von Dienstleistungen an 
Bedeutung. 
                                                          
24 Hierbei gilt es hervorzuheben, dass „internationales Management“ (international business) gerade kein „Sam-
melsurium“ verschiedener wissenschaftlicher Disziplinen ist. Hintergrund dieser Betrachtung bildet ein Ver-
ständnis der wirtschaftswissenschaftlichen (Teil-) Disziplin „internationales Management“, welches sich als sy-
nergetisches, integratives System charakterisieren lässt: Hierbei ist „internationales Management“ gerade nicht 
eine Ergänzung oder Erweiterung bestehender wirtschaftswissenschaftlicher Teildisziplinen, beispielsweise (in-
ternationale) Volkswirtschaftslehre oder Strategieforschung. Vielmehr handelt es sich um einen inter- und multi-
disziplinären Ansatz, welcher multinational ausgerichtet ist und globales und lokales Wissen miteinander kom-
biniert. Vgl. Shenkar (2004); Dunning (1989). 
25 Vgl. als einleitenden Überblick zukünftiger „Kompetenzfelder“ beispielsweise Bieger/Belz (2000), S. 522-
529; für konkretere Impulsgeber z.B. den Sammelband von Gouthier/Coenen/Schulze/Wegmann (Hrsg.) (2007). 
26 Vgl. als ersten, einführenden Überblick beispielsweise Bieger (2007), Kapitel 2, S. 19-43. 
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 Korrespondierend hierzu wird eine weitere Liberalisierung und Deregulierung statt-
finden, weil (langfristig!) die Marktkräfte die Kosten von Abschottung und Protektio-
nismus offensichtlich werden lassen und diese Friktionen internationaler Arbeitstei-
lung verdrängen. Dies bedeutet allerdings nicht, dass nicht (kurzfristig!) derartige 
Tendenzen existieren können, insbesondere aufgrund der Argumente von (Arbeits-
platz- und staatlicher/gesellschaftlicher) Sicherheit (insbesondere in Zeiten der Krise). 
 Ein derartig beschreibbarer Prozess bildet für ein fokales Unternehmen Chance und 
zugleich Risiko. Dies bedeutet, dass Dienstleistungsunternehmen sehr genau steuern 
müssen „Ob, Wann, Wie etc.“ sie diese Entwicklungen nutzen und (aktiv) gestalten 
können. 
 
Der Prozess der Tertiärisierung beinhaltet einerseits, dass sich Dienstleistungen in Teildienst-
leistungen aufspalten, weiter ausdifferenzieren, und sich u.U. als eigenständige Dienstleistun-
gen anbieten lassen. Zusätzlich ist zu beobachten, dass ganz neue Dienstleistungen entstehen. 
Andererseits lässt sich, diametral hierzu, beobachten, dass verschiedene Dienstleistungen, im 
Sinne von Produktivdienstleistungen, zu „Dienstleistungsbündeln“ zusammengesetzt werden. 
Für diesen Ausblick erscheint deshalb eine (unvollständige, u.U. eher exemplarische) prob-
lemfokussierte Konkretisierung, im Rahmen der Dienstleistungsdimensionen, sinnvoll: 
 
Technologische Veränderungen, insbesondere sind hier die Informations- und (Tele-) Kom-
munikationstechnologien zu nennen, ermöglichen oftmals die Substitution von (einfacher) 
Arbeit durch Kapital: Personal- und damit kostenintensive Dienstleistungen wandeln sich ten-
denziell zu (relativ) kapitalintensiven Dienstleistungen, welche i.d.R. erhebliches Know-how 
bedingen. Dies lässt sich als (ein) Trend zu „Dienstleistungsfabriken“ charakterisieren. 
Gleichzeitig entfällt oder reduziert sich hierdurch aber häufig auch die Notwendigkeit lokaler 
Leistungserstellungssysteme (hier im Sinne eines Dienstleistungspotenzials): Die notwendige 
räumliche Nähe zwischen Anbieter und Nachfrager einer Dienstleistung wird zunehmend ob-
solet. Exemplarisch sei auf so genannte Avatars27 sowie, als „Extrembeispiel“, OP-Roboter 
des amerikanische Pentagon für den Einsatz in Kriegsgebieten verwiesen: Diese werden, von 
irgendeinem (anderen, u.U. tausende Kilometer entfernten) Ort, per Videoverbindung, gesteu-
                                                          
27 Dreidimensionale, computerbasierte Umfeldsimulationen, in welchen dem Nutzer eine Interaktionsmöglich-
keit, mit Hilfe einer digitalen Repräsentation, eröffnet wird. 
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ert. Chirurgische Eingriffe können somit ohne Gefährdung der Mediziner ausgeführt wer-
den.28 
Allgemein betrachtet bedeutet dies, dass, aufgrund möglicher Veränderungen des Dienstleis-
tungspotenzials, Dienstleistungen zunehmend „virtuell“ werden können, damit internationale 
Markteintritte, unter internationalen Kostenoptimierungsaspekten, in Form eines „Exports“, 
wahrscheinlicher werden. 
 
Des Weiteren wird auch der Dienstleistungserstellungsprozess durch die Entwicklungen der 
Informations- und Kommunikationstechnologien tangiert: Basierend auf den Veränderungen 
des Dienstleistungspotenzials führen diese Technologieentwicklungen zu einer zunehmenden 
Standardisierung von Dienstleistungen; damit Kostensenkungen sowohl bei der Spezifikation, 
insbesondere dem Interaktionsprozess zwischen Anbieter und Nachfrager, als auch bei dem 
unmittelbaren Erstellungsprozess. Im (theoretischen) Extremfall konvergieren die Grenzkos-
ten (der Expansion einer internationalen Dienstleistungserstellung) gegen Null. Hierdurch 
steigt die Wahrscheinlichkeit für „marktnähere“ internationale Markteintrittsstrategien, bspw. 
und insbesondere Export (unter der Prämisse, dass keine Standortgebundenheit existiert). 
Diametral zu dieser Argumentationsrichtung sollte man jedoch bedenken, dass viele Dienst-
leistungen gerade dadurch charakterisiert sind, dass ein zentrales Element in einem persönli-
chen und standortgebundenem Dienstleistungserstellungsprozesses besteht (beispielsweise 
„shoppen gehen“ oder dem Wunsch persönlicher Beratungsgespräche bei Banken, Versiche-
rungen etc.). Die Substitution unpersönlicher Dienstleistungspotenziale, insbesondere mit Hil-
fe von Informations- und Kommunikationstechnologien, durch persönliche Dienstleistungser-
stellungsprozesse wird bewusst, speziell als Differenzierungsstrategie, gesteuert.29 Dies be-
dingt lokale Leistungserstellungssysteme. 
 
Gerade für diese persönlich erstellten Dienstleistungen bildet das Dienstleistungsergebnis eine 
zentrale Determinante. Gleichwohl lässt sich für alle Dienstleistungen postulieren, dass einer-
seits Nachfrager zunehmend sensibler werden und eher bereit sind den Dienstleistungsanbie-
ter zu wechseln. Andererseits (und gleichzeitig) werden Dienstleistungsergebnisse für den 
Nachfrager schneller (oft unmittelbar) verfügbar, differenzierter in ihrem Aussagegehalt so-
wie offensichtlicher und transparenter; beispielsweise durch Bewertungsforen im Internet wie 
                                                          
28 Vgl. o.V. (2005a.) 
29 Die „Annahme“ derartiger Technologien kann hierbei kulturell geprägt sein. Einen möglichen Hinweis, bezüg-
lich E-Commerce auf das Einkaufsverhalten im Internet, liefert beispielsweise: Lim/Leung/Sia/Lee (2004). 
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das Hotelbewertungsportal „holidaycheck“. (Aus Nachfragersicht sinkt insbesondere das 
wahrgenommene Risiko des immateriellen Dienstleistungsergebnisses.) 
Gerade derartige Instrumente der Darstellung von Dienstleistungsergebnissen bilden für 
Dienstleistungsunternehmen erhebliche Chancen und Risiken -  über Ländergrenzen hinweg: 
Unterstellt man (zusätzlich), dass die Bedeutung einer wiederholten Dienstleistungserstellung, 
gerade im Kontext der fokalen Problemstellung, weiter steigen wird, folgt hieraus die Not-
wendigkeit einer strikten Steuerung der „Dienstleistungsqualität“, des Dienstleistungsergeb-
nisses. Es erscheint plausibel zu postulieren, dass dies am besten von einem Unternehmen 
durch eine eigene Dienstleistungserstellung, unmittelbar und direkt, erfolgen kann: Dies be-
deutet die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ als internationale Markteintrittsstrategie. 
Doch ist eine derartige Aussage (natürlich) zu relativieren: Es existieren eine Vielzahl von 
Dienstleistungen, deren Ergebnisse sehr gut abbild- damit steuerbar sind, d.h. „schwächere“ 
internationale Markteintrittsstrategien ermöglichen. 
 
 
6.3.2. Ausblick über Veränderungen internationaler Markteintrittsstrategien 
Wenn man einen Ausblick über Veränderungen internationaler Markteintrittsstrategien wagt, 
erscheint es offensichtlich, dass der wissenschaftliche Erkenntnisfortschritt immer differen-
ziertere und komplexere Formen und Erklärungsansätze des internationalen Markteintritts in-
duziert.30 Dies bedeutet entsprechend, dass die Gestaltung internationaler Markteintrittsstrate-
gien durch Unternehmen immer situationsspezifischer und unternehmensindividueller wird: 
Es gilt die einzelnen Vor- und Nachteile der Markteintrittsstrategien genau abzubilden, um sie 
dann, situationsspezifisch und unternehmensindividuell, entsprechend zu (re-) kombinieren. 
 
Ursächlich für die Notwendigkeit dieser stärkeren Differenzierung und zunehmenden Kom-
plexität sind veränderte Rahmenbedingungen, welche sich in einer Verschiebung der Bedeu-
tung der Internationalisierungsmotive, ergänzt um weitere inhaltlicher Aspekte, manifestiert. 
 
Im Rahmen der hier vorgestellten Argumentation wurde offensichtlich, dass das „traditionel-
le“ Internationalisierungsmotiv der Übertragung eines existierenden Wettbewerbsvorteils an 
relativer Bedeutung verliert. Zunehmend gewinnen die anderen beiden Internationalisie-
                                                          
30 Sowohl die internationalen Markteintrittsstrategien (selber) werden differenzierter und komplexer, als auch die 
Aussagensysteme (gewissermaßen als zwei Seiten ein und derselben Medaille). 
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rungsmotive an Stellenwert. Stellvertretend sei hier noch einmal auf „Metanationale Unter-
nehmen“ verwiesen, welche ein „Lernen von/in der gesamten Welt“ akzentuieren. 
Gerade die Generierung von Know-how im bzw. aus dem Ausland, im Sinne komplementärer 
Ressourcen und Fähigkeiten, induziert eine internationale Markteintrittsstrategie innerhalb ei-
ner Unternehmenshierarchie: Das komplementäre Know-how, oftmals implizit, Kontext-
/Umfeld- und an Personen gebunden, bedarf des Kontexts des fokalen Unternehmens - um die 
intendierten Wettbewerbsvorteile zu realisieren. So kann man erwarten, dass Gründungen 
ausländischer Tochtergesellschaften zunehmend zu beobachten sind. 
 
Doch eine derartige Argumentation, welche lediglich auf ein Internationalisierungsmotiv fo-
kussiert, erscheint für die Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien unvollständig. In 
der Realität wird man oftmals unterstellen können, dass die Internationalisierungsmotive, in 
unterschiedlichem Ausmaß, gleichzeitig relevant sind. Hieraus könnte folgen, dass man eine 
(alleinige) internationale Markteintrittsstrategie wählt – im Sinne eines Kompromisses der 
Vor- und Nachteile dieser (alleinigen) Markteintrittsstrategie gegenüber alternativen For-
men.31 
Plausibler erscheint es jedoch, das Absatzgut, hier die fokale Dienstleistung, sowie die Inter-
nationalisierungsmotive sehr detailliert abzubilden. Hieraus resultiert eine differenzierte und 
komplexe internationale Markteintrittsstrategie: Entweder wird eine (re-) kombinierte interna-
tionale Markteintrittsstrategie induziert, welche die Vor- bzw. Nachteile der verschiedenen in-
ternationalen Markteintrittsstrategien gleichzeitig neu zusammenstellt; d.h. die Grenzen der 
„traditionellen“ internationalen Markteintrittsstrategien werden aufgelöst, sie überlagern sich. 
Oder es gelingt eine Dienstleistung in einzelne Elemente, beispielsweise im Rahmen der 
Dienstleistungsdimensionen, aufzuspalten, für welche gleichzeitig unterschiedliche internati-
onale Markteintrittsstrategien verwendet werden. 
 
Bestimmte Franchisingkonzepte sind beispielsweise in diesem Sinne interpretierbar: Ein foka-
les Dienstleistungsunternehmen stellt materielle Ressourcen des Dienstleistungspotenzials zur 
Verfügung und überträgt ein bestimmtes Geschäftsmodell. Ein lokaler Unternehmer ist für 
den unmittelbaren Dienstleistungserstellungsprozess verantwortlich und nutzt hierbei seine 
lokalen Marktkenntnisse. Das Dienstleistungsergebnis (in einem bestimmten Land) wird vom 
                                                          
31 Prinzipiell postuliert Hennart mit seinem „Bündelungsmodell“ (bundling-model) eine derartige Sichtweise. Er 
hebt die „Bündelung“ unternehmensspezifischer und gleichzeitig lokaler assets hervor. Dies induziert eeine be-
stimmte Markteintrittsstrategie. Vgl. Hennart (2009). 
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fokalen Dienstleistungsunternehmen überwacht und gesteuert. Hierdurch lassen sich zum ei-
nen Größenvorteile realisieren, zum Beispiel in Form einer „internationalen Marke“ (u.a. auch 
ein wichtiges Personalbeschaffungsargument); zum anderen kann man, aufgrund des auslän-
dischen Kontexts, von diesem Land, möglichst bewusst und intendiert, lernen und die (ur-
sprüngliche) Dienstleistung (durch ausländische Innovationen) ergänzen und variieren (im 
Heimatland sowie anderen Ländern). 
 
Ergänzt man diese Überlegungen um stärker inhaltliche Gesichtspunkte, bildet die Berück-
sichtigung der Veränderung von Umfeldbedingungen und deren Abbildung einen zentralen 
Ansatzpunkt.32 Stellvertretend seien kulturbedingte Aspekte explizit herausgegriffen:33 Kultu-
relle Konvergenz oder Divergenz: Obwohl „Kultur“ (bislang) als relativ stabiles Konstrukt 
angesehen wurde, erscheint zunehmend eine flexiblere und schnellere Konvergenz bzw. Di-
vergenz möglich (u.U. können beide gleichzeitig relevant werden). Eine kulturelle Konver-
genz bedeutet, dass dies zu einer einheitlichen, „globalen“ Kultur hinführt. Dementsprechend 
beinhaltet eine kulturelle Divergenz die bewusste Abgrenzung von anderen Kulturen. Bei-
spielsweise lässt sich eine zunehmende Internationalisierung von McDonalds in der Realität 
beobachten, eine Konvergenz dieser „Esskultur“. Gleichzeitig muss McDonalds aber bewusst 
landestypische Gerichte herausstellen, eine Divergenz des Nachfrageverhaltens (eine Abgren-
zung von den „typischen Burgern“). – Man erkennt einerseits die Übertragung des prinzipiel-
len McDonalds Geschäftsmodells, gleichzeitig die Notwendigkeit der lokalen Anpassung. 
Hieraus resultiert die häufig von McDonalds genutzte internationale Markteintrittsform des 
„Franchising“, interpretierbar als „zusammengesetzte Markteintrittsform“ aus Export des Ge-
schäftsmodells und gleichzeitiger Kooperation mit einem lokalen Partner. 
 
Des Weiteren ist zu beobachten, dass sich zunehmend Organisationsformen etablieren, wel-
che Unternehmensgrenzen weniger (trenn-) scharf abgrenzen, wie beispielsweise bestimmte 
Formen von Netzwerken. Hierbei lässt sich eine stärkere Differenzierung einzelner Wert-
schöpfungsaktivitäten erzielen, welche eine zunehmende, gerade auch internationale Arbeits-
teilung ermöglichen. Man denke beispielsweise an ausländische Design- oder Entwicklungs-
                                                          
32 So scheint die Fachdisziplin „Internationales Management“ (international business) vor neuen Herausforde-
rungen und Schwerpunkten zu stehen; insbesondere das „menschliche Umfeld“ (human environment), bei-
spielsweise mit Aspekten wie Lernen und Motivation, Sozialkapital, Human-Ressourcen-Management, Neurolo-
gie und Soziologie, wird stärker akzentuiert (werden müssen). Vgl. Dunning (2006), S. 5-7. 
33 Vgl. Leung/Bhagat/Buchan/Erez/Gibson (2005), S. 357-370. 
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zentren in der Automobilindustrie (das Designunternehmen Bertone im VW-Konzern – intern, 
Fahrwerksabstimmungen durch Porsche - extern). 
Derartige Organisationsformen sorgen somit dafür, dass speziell auch kleineren Unternehmen 
der internationale Marktzugang erleichtert wird. Damit werden die Grenzen einer Internatio-
nalisierung, insbesondere kleiner und mittlerer Unternehmen, aufgrund von Ressourcen-
knappheit reduziert – eine Chance der Internationalisierung. 
Für das Angebot des (kompletten) Absatzgutes, hier einer Dienstleistung, müssen diese ein-
zelnen Wertschöpfungsaktivitäten dann jedoch zusammengeführt werden. Hieraus folgt aber 
unmittelbar die Problematik von „Verbindlichkeiten“ (commitment) und Vertrauen bei Ko-
operationsformen und Marktlösungen des internationalen Markteintritts, beispielsweise bei 
der Sicherung geistigen Eigentums - ein erhebliches Risiko der Internationalisierung. Speziell 
aus diesem Aspekt folgt tendenziell eher die Gründung einer Tochtergesellschaft als internati-
onale Markteintrittsstrategie – diametral zu den (ursprünglichen) Vorteilen von Netzwer-
ken.34,35 
 
6.3.3. Internationale Markteintrittsstrategien von Dienstleistungs- 
          unternehmen – quo vadis? 
Zukünftige Entwicklungen zu prognostizieren ist eine „Management-Kunst“,36 jedoch not-
wendige Bedingung für ein jedes Unternehmen. Gerade für die Gestaltung internationaler 
Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen, im Sinne einer „kritischen“ (Inter-
nationalisierungs-) Episode, erscheint deshalb der Rückgriff auf wirtschaftswissenschaftlich 
fundierte Erkenntnisse absolut notwendig. 
Die vorausgehenden Versuche eines Ausblicks über Veränderungen von Dienstleistungen so-
wie internationaler Markteintrittsstrategien haben deutlich gezeigt, dass eine Vielzahl von 
                                                          
34 Gerade dieses Dilemma, als stellvertretendes Beispiel der Thematik eines Abwägens von Vor- und Nachteilen 
internationaler Markteintrittsstrategien, wird in der wirtschaftswissenschaftlichen Diskussion bisher nicht hinrei-
chend erklärt. Eine bessere wirtschaftswissenschaftliche Fundierung erscheint als eine wichtige zukünftige Her-
ausforderung, speziell für eine praktische Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien. Jedoch dürfte es 
äußerst schwierig sein, derartige soziale Aspekte, wie die hier angeführten Konstrukte „Vertrauen“ und „geteilte 
Werte und Normen“,  hinreichend zu erfassen und abzubilden. 
35 Zwei weitere Gesichtspunkte, welche in diesem Zusammenhang nicht hinreichend berücksichtigt erscheinen, 
seien hier explizit ergänzt: Pointiert formuliert werden Akquisitionen, z.T. auch gewisse Kooperationsformen, 
von den Beteiligten oftmals als „Sieg eines Unternehmens (gegenüber einem anderen)“ interpretiert. Die Gestal-
tung des „post-internationalen-Markteintritts“ wird deshalb zu einer „kritischen“ Erfolgsdeterminante internatio-
naler Markteintrittsstrategien. 
Dagegen beinhaltet die Markteintrittsform der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ zumeist auch einen positi-
ven, „Erfolg bestätigenden“ Rückkoppelungseffekt; dies induziert z.B. eine (intrinsisch wirkende, deshalb be-
sonders effiziente) Motivationswirkung. 
36 Vgl. unter dem Aspekt der „Zukunftsprognosen“ (corporate foresight) beispielsweise Gruber/Venter (2006), 
insbesondere S. 959-967. 
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Einflussfaktoren gleichzeitig und z.T. konfliktär, wirksam sind. Die  jetzt vorzunehmende Zu-
sammenführung zeigt noch einmal die Komplexität der fokalen Problemstellung auf. Deshalb 
erscheint es sehr schwierig abzuschätzen wie sich internationale Markteintrittsstrategien, hier 
insbesondere die Bedeutung und Relevanz der „Gründung einer Tochtergesellschaft“, in der 
Zukunft entwickeln werden. Auch deshalb kann dieser Ausblick lediglich einen Versuch dar-
stellen, einige grundsätzliche Tendenzen aufzuzeigen: 
 
Zunächst gilt es – allgemein betrachtet - herauszustellen, dass zum einen die internationale 
Bedeutung von Dienstleistungen weiterhin zunehmen wird, zum anderen gleichzeitig die wirt-
schaftswissenschaftliche Fundierung internationaler Markteintrittsstrategien voranschreitet. 
Hieraus folgt, dass internationale Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen 
differenzierter und komplexer werden:37 (Es wurde argumentiert, dass Dienstleistungen „auf-
gespaltet“ werden und internationale Markteintrittsstrategien (re-) kombiniert werden.) 
Dies bedeutet, dass dies zu „neuen“ Markteintrittsformen führen wird: „Neu“ bedeutet hier-
bei, dass bestimmte Elemente von Dienstleistungen sowie internationalen Markteintrittsfor-
men differenzierter und explizit abgebildet werden, so dass Dienstleistungen sowie das (kon-
tinuierliche) Spektrum internationaler Markteintrittsstrategien, zwischen den Extrema Export 
und „Gründung einer Tochtergesellschaft“, diskreter werden. – Die Anzahl potenzieller inter-
nationaler Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunternehmen scheint zu steigen. 
Als stellvertretend angeführtes Extrembeispiel hierfür wurde auf „virtuelle Dienstleistungen“ 
verwiesen, welche „global“ per se sind und z.T. nur sehr eng umgrenzte Dienstleistungen be-
inhalten; meist stellt der Dienstleistungsanbieter nur ein Dienstleistungspotenzial, beispiels-
weise ein  (Internet-) Portal bereit. 
 
Wenn man diese grundsätzliche Überlegung einer zunehmend differenzierten, komplexeren 
Abbildung der Elemente internationaler Markteintrittsstrategien von Dienstleistungsunter-
nehmen zusammenfasst, sind zwei Implikationen zentral: Zum einen steigt der (wissenschaft-
liche) Erklärungsgehalt; die Wirkungskausalität der Einflussfaktoren wird präziser abgebildet. 
Zum anderen wird die Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien von Dienstleis-
tungsunternehmen unternehmensindividueller und situationsspezifischer; gleichzeitig wird der 
Erfolg der Markteintrittsstrategie besser steuer- und abbildbar, u.U. quantifizierbar. 
 
                                                          
37 Dies beinhaltet sowohl die Markteintrittsstrategien (selber), als auch die Aussagesysteme zu diesen. 
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Als ein zentraler „Treiber“ eines so entstehenden, erweiterten, diskreten Spektrums potenziel-
ler Markteintrittsstrategien sind die Entwicklungen „neuer“ Technologien, gerade der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien, zu sehen. 
Diese „neuen“ Technologien sind (oftmals) dadurch charakterisiert, dass sie menschliche Ar-
beitskraft durch technische Systeme substituieren. Dies bedeutet, dass hierbei standardisierte 
und kodifizierbare Dienstleistungen, „Dienstleistungsfabriken“ betrachtet werden (auch im 
Sinne der expliziten Abbildung des Dienstleistungserstellungsprozesses). Sie induzieren, dass 
häufig die Notwendigkeit lokaler Leistungserstellungssysteme obsolet wird. Hieraus folgt, 
dass die Bedeutung eines Dienstleistungsexports deshalb in der Zukunft stark ansteigen wird 
– trotz des und diametral zu dem erweiterten Spektrums potenzieller (diskreter) Marktein-
trittsformen und gleichzeitig mit deren Auftreten.38 
 
Diametral hierzu verhalten sich die „Dienstleistungsmanufakturen“. Sie sind gerade dadurch 
charakterisiert, dass eine persönliche Dienstleistungserstellung (z.T. intendiert) erfolgt (erfol-
gen muss) und sie außerdem meistens die Notwendigkeit lokaler Leistungserstellungssysteme 
bedingen. Das „Individuum“ bildet das zentrale Element des Dienstleistungserstellungspro-
zesses. Für Dienstleistungsunternehmen gewinnt deshalb die Gestaltung des (internationalen) 
Personalmanagements bzw. das internationale „Human-Ressource-Management" eine ent-
scheidende Bedeutung, als zentraler Bestandteil der (strategischen) Unternehmensführung 39,40 
- gerade auch für die internationale Wettbewerbsfähigkeit und die hieraus resultierende Form 
des internationalen Markteintritts:41 So argumentiert beispielsweise Stock, dass insbesondere 
bei einer hohen kundenbezogenen Komplexität marktbezogene Fähigkeiten der Mitarbeiter, 
und damit die Gestaltung des Personalmanagements, wichtig sind.42 Die unternehmerisch ori-
entierte Gestaltung einer Dienstleistung(sepisode) bzw. des Dienstleistungsprozesses gewinnt 
                                                          
38 Diese Argumentation gilt insbesondere für „offshoring“ Aktivitäten: Hierbei wird das ursprüngliche Argument 
der Kostensenkung zunehmend um Aspekte wie z.B. Wissen oder Innovationen ergänzt. Vgl. beispielsweise 
Kenney/Massini/Murtha (2009), fokussiert auf administrative und technische Dienstleistungen. (Zugleich Einlei-
tungsartikel zu einer Tei-Spezial-Ausgabe des „journal of international business studies“ zu dieser Thematik.) 
39 Dies beinhaltet beispielsweise auch, dass es nicht ausreicht zu erkennen, dass aufgrund der Internationalisie-
rung das Management von Unternehmen komplexer wird, gleichzeitig das Instrumentarium aber (oftmals nahe-
zu) unverändert bleibt. Hieraus folgt die Forderung der Internationalisierung, bzw. deren explizite Integration, in 
das Human Ressource Management, insbesondere der Management- und Managerausbildung. Interessanterweise 
erweist sich diese Dienstleistungsbranche (selber) als sehr international. Hierbei lassen sich ganz unterschiedli-
che internationale Markteintrittsstrategien gut beobachten. Vgl. allgemein zu dieser Thematik beispielsweise 
Toyne/Nigh (1999b). 
40 Vgl. zur Einordnung und Bedeutung, am Beispiel der Lufthansa: Schmitt (2005), insbesondere S. 231-237. 
41 Gerade nationale Unterschiede der Fähigkeiten von Personen werden hierbei eine zunehmend wichtige Rolle 
spielen. Vgl. als „Hinweis“ beispielsweise Brandes/Franck/Theiler (2009), S. 225-231. 
42 Vgl. Stock (2004). 
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an Bedeutung. Speziell für Grossunternehmen stellt hierzu Pinchot das Konstrukt eines „Int-
rapreneurs“ (intra-corporate entrepreneur) vor.43,44 
Diese Aspekte sind im Sinne der Übertragung eines unternehmensspezifischen und -
abhängigen Wettbewerbsvorteils interpretierbar, welcher die „Gründung einer Tochtergesell-
schaft“ bedingt. Dies wirft zugleich die grundsätzliche Frage nach der zukünftigen Entwick-
lung der hier fokalen Markteintrittsform „Gründung einer Tochtergesellschaft“ auf. 
 
Rein formal erscheint die Entwicklung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ leicht ab-
leitbar: Ausgangspunkt bildet das strategische Verständnis, dass eine Dienstleistung wieder-
holt nachgefragt werden muss. Voraussetzung dazu ist eine „Dienstleistungsqualität“. Hieraus 
folgt, dass die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ dann erfolgt, wenn die Steuerung der 
„Dienstleistungsqualität“ durch das Unternehmen selber effektiver oder effizienter erscheint. 
Um die mögliche Entwicklung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ letztendlich aufzu-
zeigen bedarf es der inhaltlichen Konkretisierung dieses abstrakt formulierten Postulats; d.h. 
es müssen diejenigen Bedingungen und Einflussfaktoren aufgezeigt werden, welche eine un-
ternehmensinterne Steuerung der Dienstleistungsqualität bedingen. 
 
Es erscheint plausibel zu argumentieren, dass die Übertragung eines existierenden Wettbe-
werbsvorteils - allein - die „Gründung einer Tochtergesellschaft“, aufgrund der Steuerung der 
„Dienstleistungsqualität“, schon hinreichend erklären kann. Man kann postulieren, dass sich 
Dienstleistungen und deren Wettbewerbsvorteile oftmals nicht vollständig abbilden lassen, 
d.h. nicht alle Elemente, inklusive deren Interdependenzen, einer Dienstleistung und deren 
Wettbewerbswirkung sind in expliziter Form darstell- und steuerbar. Dies wäre aber die Vo-
raussetzung für Marktlösungen eines internationalen Markteintritts und bedingt somit, dass 
eine unternehmensinterne Steuerung effizienter und effektiver sein könnte. Speziell das 
Merkmal der intangiblen Ressourcen eines Dienstleistungspotenzials sowie organisatorische 
Fähigkeiten des unmittelbaren Dienstleistungserstellungsprozesses lassen sich oftmals kaum 
explizit abbilden. Beispielsweise sei auf die nur schwer erfass- und explizit konkretisierbare 
Werte und Normen eines Unternehmens, welche den unmittelbaren Dienstleistungserstel-
lungsprozess bei komplexen und persönlichen Dienstleistungen (mit-) bestimmen, verwiesen. 
 
                                                          
43 Vgl. Pinchot (1988). 
44 Deshalb werden auch (verwandte) Aspekte wie Autopoiese, Motivation etc. für die Erklärung und Gestaltung 
der Internationalisierung von Dienstleistungsunternehmen zukünftig eine (noch) größere Bedeutung als „kriti-
sche“ Erfolgsfaktoren erlangen. 
 411
Man kann nun postulieren, dass einerseits eine zunehmende Bereitschaft existiert diese Prob-
lematik bei der Gestaltung internationaler Markteintrittsstrategien bewusster zu berücksichti-
gen – damit die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ zunehmend zu präferieren. 
Andererseits kann man durchaus spekulieren, dass die Bedeutung komplexer und persönlich 
erstellter Dienstleistungen in der Zukunft ansteigen wird – die Nachfrager induzieren die 
Entwicklung dieser Art von Dienstleistungen, Dienstleistungsunternehmen reagieren durch 
die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ auf diese Bedeutungsveränderung  (in Kombination 
mit dem ersten Gesichtspunkt). 
 
Es wurde im Rahmen der Argumentation darauf verwiesen, dass die Bedeutung des Internati-
onalisierungsmotives „Generierung von Wettbewerbsvorteilen“ zunehmend an Bedeutung 
gewinnt. Hierbei wird in der wissenschaftlichen Diskussion oftmals auf Netzwerkstrukturen 
verwiesen: Insbesondere wird, fokussiert auf die fokale Fragestellung, darauf verwiesen, dass 
gerade diese Organisationsstruktur Zugang zu komplementären Ressourcen, insbesondere 
Wissen, eröffnet. Man sollte hierbei berücksichtigen, dass auch die „Gründung einer Tochter-
gesellschaft“ eine Netzwerkbildung ist – als „Intra-Unternehmens-Netzwerk“ (bspw. bei 
„transnationalen“ Unternehmen). 
Wenn man unterstellt, dass eine internationale Markteintrittsstrategie einen gewissen (Min-
dest-) Wettbewerbsvorteil voraussetzt, lässt sich das Internationalisierungsmotiv „Generie-
rung von Wettbewerbsvorteilen“ als Generierung von komplementären Ressourcen interpre-
tieren. Die „Gründung einer Tochtergesellschaft“ lässt sich dann als Versuch interpretieren 
den ursprünglichen Wettbewerbsvorteil zu nutzen und gleichzeitig die komplementären Res-
sourcen zu integrieren – im Sinne einer „Innovation“. Hierbei kann die Integration der kom-
plementären Ressourcen in einen bekannten Unternehmenskontext effizienter sein, beispiels-
weise sei auf die „Aneignungsfähigkeit“ von Wissen verwiesen. Dies beinhaltet auch, dass 
„Friktionen“ bei Kooperationsstrategien mit anderen Unternehmen entfallen oder dass nicht 
benötigte bzw. redundante Ressourcen bei Akquisitionsstrategien nicht (mit-) erworben wer-
den müssen. In der Argumentation wurde dies insbesondere im Sinne von „Dienstleistungsin-
novationen“ sowie dem Konzept des „Metanationalen Unternehmens“ thematisiert: 
„Metanationale Unternehmen“ als (stellvertretendem, beispielhaftem, neuerem)45 „Ideal-
Typus“ international wettbewerbsfähiger Unternehmen betonen den Zugang zu international 
                                                          
45 Einen guten Überblick über ältere Organisationsformen, deren Kontext und Anforderungen, bietet ein Sam-
melband von Egelhoff, welcher eine Vielzahl wichtiger Aufsätze vereint. Die fokussierte Vorstellung dieser An-
sätze unterstützt damit auch das Verständnis für die Ableitung und Entwicklung internationaler Markteintritts-
strategien. Vgl. Egelhoff (Hrsg.) (1998), insbesondere S. XIII-XXIV. 
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verteiltem Wissen, welches häufig nur im Kontext verständlich, nicht offensichtlich (tacit) 
sowie komplex ist. Für viele Dienstleistungsunternehmen, insbesondere aus Industrieländern, 
ist dieses Wissen typisch und eine „kritische“ Ressource für den, insbesondere internationalen 
Unternehmenserfolg. Hieraus resultiert die internationale Markteintrittsstrategie „Gründung 
einer Tochtergesellschaft“. 
 
Man kann nun postulieren, dass bestimmte Arten von Dienstleistungen immer komplexer 
werden und hierzu zusätzliche komplementäre Ressourcen notwendig sind, welche zuneh-
mend international verteilt sind; die Bedeutung der stellvertretend angeführten „metanationa-
len“ Unternehmen steigt somit an. Dies impliziert, dass damit die Bedeutung der „Gründung 
einer Tochtergesellschaft“ für Dienstleistungsunternehmen beeinflusst wird – jedoch unter-
nehmensindividuell und situationsspezifisch. Eine allgemeine Entwicklung der Bedeutung 
dieser Markteintrittsform  hieraus abzuleiten erscheint allerdings kaum möglich. 
 
Fasst man diesen Versuch eines Ausblicks über Veränderungen internationaler Markteintritts-
strategien zusammen, kann man folgende Tendenzen festhalten: Aufgrund der technologi-
schen Entwicklungen wird für einige Arten von Dienstleistungen die Notwendigkeit der 
Standortgebundenheit obsolet. Hieraus folgt eine zunehmende Bedeutung des Dienstleis-
tungsexports.46 
Neben diese technologischen Entwicklungen treten zusätzlich (wissenschaftliche Weiter-) 
Entwicklungen, welche sowohl Dienstleistungen als auch internationale Markteintrittsstrate-
gien weiter ausdifferenzieren und die Möglichkeit einer (Re-) Kombination eröffnen. Das 
(diskrete) Spektrum potenzieller internationaler Markteintrittsstrategien von Dienstleistungs-
unternehmen wird differenzierter und komplexer. 
Für die zukünftige Entwicklung der „Gründung einer Tochtergesellschaft“ lässt sich keine zu-
verlässige Prognose abgeben. Gleichwohl erweist sich die Steuerung der „Dienstleistungsqua-
lität“ durch das Unternehmen selber oftmals als effektivste oder effizienteste internationale 
Markteintrittsform von Dienstleistungsunternehmen. 
 
 
                                                          
46 Beispielsweise sei auf eine Delphi-Studie von 190 Experten zur Entwicklung von „ferngesteuerten Dienstleis-
tungen“ (remote servies) verwiesen. Diese sahen insgesamt eine positive Entwicklung, allerdings auch für einige 
Dienstleistungen gewisse „Grenzen“, beispielsweise im medizinischen Bereich. Vgl. Wünderlich/Wangenheim 
(2007). 
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